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PROLOGO

Por Rosabeth Moss Kanter

Autora de Cuando los Gigantes Aprenden a Danzar y Los Maestros del Cambio

En el acelerado mundo de hoy, de permanente cambio y presién por responder, todas
las organizaciones deben danzar a nuevos ritmos. Asi, al fin, los Gigantes despiertan y
aprenden a danzar.

Los Gigantes son aquellas burocracias que parecen maquinas—grandes corporaciones
o agencias de gobierno—que se han vuelto pesadas, lentas y no responsivas. Ahora estdn
tratando ser como bailarines, mds 4giles, flexibles e innovadores, més rdpidos en sus pies
planificando y capaces de ejecutar sus planes con mayor eficacia. Uno de los pasos de baile
mds importante que estdn aprendiendo es involucrar a sus personas en la resolucién de prob-
lemas y en la planificacién.

Empresas como Motorola y Ford—dos de las més notables transformaciones corpo-
rativas en afios recientes—atribuyen mucho de su éxito en cambiar de Gigante dormido a
competidor 4gil, a sus programas de administracién participativa e involucramiento del per-
sonal. Estos programas mueven y motivan al personal a contribuir sus mejores ideas medi-
ante equipos de resolucién de problemas. Los resultados de Ford, especialmente, han llevado
a la empresa a declarar que “La Calidad es la Tarea #1”—y de hecho hace algunos afios los
indices de calidad de los automdviles Ford comenzaron a superar a los demds, y en 1987
Ford superd a General Motors en utilidades sobre una base de ventas mucho menor.

Organizaciones tanto del sector piiblico como del privado estdn gozando de los frutos
de programas participativos bien administrados y cuidadosamente estructurados, en tanto que
despiertan a las realidades de un mundo en acelerado cambio. El Gobernador de Minnesota y
el Presidente de Control Data Corporation, por ejemplo, co-dirigen el Comité Directivo STEP
(“Strive Toward Excellence in Performance”—"Procura la Excelencia en el Desempeiio”),
un esfuerzo pionero para mejorar el Gobierno Estatal mediante equipos de proyectos inicia-
dos por los funcionarios usando métodos participativos. Se formaron decenas de equipos para
mejorar la productividad y calidad de servicio mediante innovaciones creativas y asociaciones
entre agencias. Entre las soluciones creativas: Un esfuerzo conjunto entre el Departamento
de Obras Piiblicas y la Oficina de Prisiones para dar buenos trabajos a ex-prisioneros.

En el amplio campo de la gestién, tanto en Europa como en los Estados Unidos, la par-
ticipacién es una idea cuya hora ha llegado. Recuerdo que la palabra “participacién” tenia

*Copyright © 1989 by Rosabeth Moss Kanter.
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connotaciones radicales hacia fines de los afios 60, con el sabor de las exigencias de lideres
estudiantiles y comunitarios de lograr una mayor participacién en la gestion de las reglas de
las instituciones que los regian. Pero hacia fines de los afios 80, esta idea ha ganado respetabili-
dad gracias al creciente volumen de experiencias exitosas de empresas orientadas-a-resulta-
dos que usan procesos participativos—como se describe en mi libro, Los Maestros del Cam-
bio—y se transmite en mi trabajo de asesorias. Ahora la principal pregunta para los afios 90
no es SI debemos usar la participacién, sino COMO usarla.

Por qué tantos tipos diferentes de organizaciones adoptan principios de administracion
participativa? Qué ganan las organizaciones que practican la planificacién y la resoluci6n
de problemas en forma participativa? Veo cinco beneficios, comenzando con el més concreto
e inmediato, pero incluyendo también algunos de los reforzadores de productividad y efec-
tividad de mds largo plazo.

e Los planes especificos en si mismos: Estrategias, soluciones, planes de accién. Un
mundo en rdpido cambio requiere una continua planificacién y replanificacién: cada vez que
las circunstancias cambian, que nuevos competidores irrumpen al escenario, que los eventos
requieren una correccién a medio camino. Por eso hoy las organizaciones necesitan mds plan-
ificaci6n y resolucién de problemas; no pueden seguir en base a piloto automatico. Y juntar a
aquellos con experiencia y con interés en un asunto es la manera mds rdpida de abordar prob-
lemas, enfrentar oportunidades y definir nuevas direcciones.

« Mayor compromiso—y capacidad—de implementar decisiones y estrategias. Cuando
las personas participan en el proceso de planificacién, es mucho mds probable que se com-
prometan con los planes; porque los han analizado, porque los planes reflejan su propio pen-
samiento y porque el grupo ha logrado un consenso. Esto es puro sentido comin—aunque
tomo cantidades de cuidadosos estudios de cientistas sociales para convencer a algunos ger-
entes de esta verdad obvia. Pero las organizaciones también descubren que su personal estd
mejor equipado para llevar a cabo los planes si participan en darles forma, porque tienen mds
conocimientos y estin mejor informados. Entienden mejor las necesidades, los objetivos y
dénde entran sus propias responsabilidades en relacién a las de los demas.

e Mads innovacién—un mayor abanico de ideas. La participacion de mas personas en el
proceso de planificacién—especialmente una mezcla de personas con diferentes perspectiv-
as—genera nuevas apreciaciones de problemas y estimula una nueva mirada a las opor-
tunidades. La fertilizacién cruzada de ideas de un grupo que aporta diferentes experiencias a
una tarea de planificacién a veces puede resultar en estrategias revolucionarias. Yo llamo a
esto “pensamiento caleidoscépico”—la habilidad de desafiar enfoques tradicionales y de
definir nuevos esquemas y posibilidades.

o Una base comiin para tomar decisiones, comunicarse, planificar y resolver proble-
mas. El efecto formador de equipos de la participacién va mucho mds alld del “punto dlgido”
de una sesién de planificacién exitosa. Un grupo con un vocabulario y metodologia para tra-
bajar juntos—p.ej., con una sentido de cémo llevar una reunién—no necesita argiiir sobre el
procedimiento sino puede irse directo a trabajar. Asi las reuniones se vuelven mis efectivas,
y el trabajo en equipo mejora.

o Estimulo de iniciativa y responsabilidad. Este es el beneficio menos tangible y de
mds largo plazo, y quizés el mas importante. Las personas que han participado en una planifi-
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cacién es mas probable que se sientan dueiias de su parte de la organizacién. Es mds probable
que actien cuando vean un problema o una oportunidad, en vez de suponer que es la respon-
sabilidad de otro.

Pero no basta con ver los beneficios de la planificacién y resolucién de problemas en
forma participativa; es importante desarrollar una metodologia para manejar el proceso, como
lo ha hecho el ICA con su Tecnologia Participativa. Después de todo, sesiones grupales a
veces pueden degenerar en caos. Un equipo puede requerir mds tiempo para decidir algo que
individuos. Y como he visto al trabajar con numerosas compaiifas en sus retiros de ejecuti-
vos, una participacién “no guiada” demasiado a menudo puede resultar en frustracién al no
lograrse nada significativo o—lo opuesto—cuando grupos entusiastas producen docenas y
docenas de fascinantes itemes de accién, demasiados para realizar con eficacia.

Asi, para que la participacién funcione, es esencial tener una buena estructura. Limites,
pautas y liderazgo claros son importantes para hacer funcionar un proceso potenciador y gen-
erador de libertad como la participacién. Las personas a veces caen en comportamientos neu-
réticos cuando se les da libertades que no saben manejar. La verdadera “libertad” no es la
ausencia de estructuras—dejando que los empleados hagan y deshagan a su antojo—sino una
estructura bastante clara que permite a las personas trabajar en forma auténoma y creativa
dentro de limites definidos. Es importante establecer para las personas, desde el comienzo,
las reglas bdsicas y condiciones de borde bajo las que trabajan. Sin estructura, los grupos
suelen divagar improductivamente, y los miembros terminan concluyendo que sélo pierden
su tiempo. Mientras menos limites se les da a un equipo, més tiempo dedicar4 para definir su
estructura en vez de llevar a cabo su tarea.

Libertad total, sin limites, de todas maneras no se dard en una organizacién. Pero los
limites pueden ser vagos, poco claros, contradictorios, ocultos y sujetos a interpretacién. Por
lo que el grupo puede hacer un gran niimero de intentos errados antes de aprender finalmente
lo que es admisible y lo que no. Podria dedicar la mayor parte de su tiempo discutiendo cémo
decidir en vez de decidir. Demasiadas opciones, demasiadas libertades puede ser frustrante.
Se necesitan anclas, algo contra qué ensayar, algunas restricciones o criterios o metas.

Por eso, delegar una tarea o tema a un grupo de integrantes de la organizacion sin pau-
tas, objetivos, restricciones o limites, puede ser extremadamente ineficaz; mas algunas perso-
nas (:anto promotores como detractores) piensan que la participacién debe ser asi. Personas
responsables (jefes o lideres) no entregan todo su control o responsabilidad por los resultados
s6lo porque estdn involucrando a un grupo mds amplio de personas; ni debieran dejar tro-
pezar a los miembros participantes sin ofrecerles ayuda. Hay que destacar aqui que la partic-
ipacién funciona mejor cuando las partes involucradas son fuertes, y cuando hay un lideraz-
go claro en la organizacién. He visto por ejemplo comités sindicato-gerencia que no funcionan
cuando el sindicato o la gerencia es débil. Los beneficios de la participacién parecen no darse
en situaciones de pardlisis, en que ninguna de las partes tiene suficiente poder para generar
accién. En resumen, el liderazgo—TIa existencia de personas con poder para movilizar y guiar
a otros, para asegurar que los resultados de las sesiones de planificacién se usen—es un in-
grediente importante para que la participacién funcione. Es casi una paradoja: La participacién
requiere un mejor liderazgo que una burocracia tipo maquina. Las tareas de liderazgo pueden
compartirse o alternarse, pero deben realizarse. Y uno de los roles del liderazgo es proveer
una estructura para la planificacién participativa.
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Pero estructura significa reglas bésicas practicables y habilitadoras, como aquellas de la
Tecnologia Participativa. Estructura no implica una imposicién de férmulas de accién arbi-
trarias, como movimientos mecénicos especificados en gran detalle para sustituir el pen-
samiento. Ese es el problema con muchos programas estdndar que se han vendido a empresas
norteamericanas bajo el nombre “Participaci6n y ...”: Participacién y Planificacion Estratégi-
ca, Aumento de Calidad o Cambio Cultural. Demasiadas empresas norteamericanas usan el
“modelo mecénico del cambio organizacional”, como decia mi colega Barry Stein: Cémprale
a un vendedor un programa completo, un “paquete de circulos de calidad” por ejemplo, enchu-
falo y espera que se maneje solo. Por eso, lo opuesto de no-estructura es la sobre-estructur-
acion de actividades participativas, sin tomar en cuenta si el modelo es adecuado para el lugar
en que se va a usar, y eliminando uno de los valores de la participacién para los empleados:
la posibilidad de ser mds creativos, de ejercer mas influencia en las decisiones de trabajo.
Debe haber un balance. Para que los Gigantes dancen, ellos necesitan a la vez disciplina y
libertad para innovar.

Por supuesto, un buen proceso participativo no es suficiente en si. La implementacién
exitosa de la planificacién participativa est4 directamente ligada a la cultura organizacional y
al drea de trabajo. Factores criticos conducentes a una participacion exitosa incluyen:

» Fomentar buenas comunicaciones; sin ello el proceso no funciona. Esto significa tan-
to el proceso de comunicacién formal mediante reuniones, memos y otros documentos, como
procesos informales—reuniones inter-4reas para formar redes, intercambiar ideas y compartir
percepciones sobre eventos en diferentes partes de la organizacién.

« Estimular a las personas a fijarse metas de desempefio altas y a tratar de lograrlas
mediante continuas mejoras e innovaciones. Las personas deben ver el valor de mejorar el
nivel de calidad o productividad en su érea, tanto para ellas mismas como para su organiza-
cién. Deben estar dispuestas a fijar metas para hacerlo, viendo el cambio como una opor-
tunidad mds que una amenaza.

« Dar a las personas la auto-estima y las herramientas para tomar la iniciativa de re-
solver problemas. Las personas deben estar “equipadas” para tomar accién, de lo contrario
estardn reticentes a actuar. Necesitan tanto las herramientas—experiencia, conocimientos,
recursos y apoyo gerencial—como la confianza interna para asumir y resolver problemas.

* Premiar y reconocer contribuciones. Uno de mis favoritos Maestros del Cambio de
uno de los mejores Gigantes danzantes del mundo corporativo resume este principio asi: Haz
que cada uno sea un héroe. Si mds personas participan en planificar el trabajo de una orga-
nizacién, todas deben recibir el crédito por hacerlo. El trabajo adicional y dificil de resolver
problemas y de liderar el cambio debe ser aplaudido, alabado y publicitado.

El Instituto de Asuntos Culturales también debe ser aplaudido, alabado y publicitado
por sus décadas de ensefiar a danzar a los Gigantes. Este libro iitil incluye una serie de lec-
ciones y técnicas aplicables a organizaciones de todos los tamaiios y tipos mientras aprenden
a usar la participacién para enfrentar el desafio del cambio.
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INTRODUCCION

(Cudl es la diferencia entre los ganadores y los perdedores en nuestro dificil y competi-
tivo ambiente empresarial internacional?

Hay ciertos factores diferenciadores que identifican a las empresas exitosas. Autoridades
de renombre han observado un aflojamiento del estilo rigido, autoritario que caracterizaba a
la mayoria de las empresas y organizaciones como el cambio méis importante dentro de orga-
nizaciones ganadoras en tiempos recientes. Los ganadores en los exigentes mercados actu-
ales se caracterizan por un estilo administrativo que enfatiza:

» Flexibilidad y sensibilidad al cambio
 Pensamiento innovador

» Comunicacién informal

 Educacién y aprendizaje continuo

» Liderazgo visionario y énfasis en la calidad.

Pero hay otro factor, un factor que enlaza todos estos valores en lo que la mayoria de
los expertos ven como el estilo administrativo del futuro. Se le llama “participacion’ o “ad-
ministracién participativa”.

El consultor de empresas Ralph Barra, por ejemplo, sugiere que “las empresas que so-
breviviran van a ser participativas.” El sic6logo industrial y organizacional Marshall Sashkin
informa que “hay una clara evidencia empirica que la administracién participativa mejora el
desempefio.” Miles de empresas han respondido a estos presagios. Gigantes como 3M han
implementado programas participativos como la matriz vital para crear equipos ganadores.

Pero pocos -si los hay- de estos respetados libros, estudios y disertaciones indican c6mo
llevar la administracién participativa de la teoria a la realidad. Este libro estd disefiado para
superar esa brecha. En él se explica porqué la participacién funciona y porqué el enfoque
participativo es tan critico para lograr los mejores resultados en el entorno administrativo
actual, y futuro.

Aiin mds, este libro explica en detalle c6mo implementar la participacién en fébricas,
salas de ventas o oficinas administrativas. Mediante un sistema llamado la Tecnologia Par-
ticipativa, este libro explica principios vitales y subyacentes y examina técnicas paso a paso
que han producido resultados ganadores para empresas lideres.
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Desarrollado por el Instituto de Asuntos Culturales (ICA), la Tecnologia Participativa
(TP) ha logrado resultados extraordinarios pricticamente dondequiera se los ha probado. Des-
de empresas locales hasta las salas de directorio de empresas Fortune 500, la TP ha impulsa-
do el progreso, mejorado el desempefio y creado impresionantes resultados de gestion. La
corporacién McDonald’s, por ejemplo, aumenté sus ventas de 10 a 20% en mercados en que
los gerentes o concesionarios usaron métodos TP. La Hughes Tool Company de Houston
introdujé un proceso de manufactura que increment6 el indice de productividad por sobre el
110%. Una subsidiaria de Sun Chemical Company de Nueva York aumenté sus ventas en un
40% tras s6lo seis meses de usar métodos TP. Una de las Tiendas de Departamentos Niichi
del Japén subié en el ranking de ventas del lugar 37 hasta nada menos que el lugar 15 dentro
de un afio de implementar técnicas TP.

Esto es apenas una muestra de las historias de éxito informadas por empresas que han
aplicado métodos TP. De igual importancia, estas empresas lograron ventajas de largo plazo,
mds alld del logro de beneficios inmediatos.

La participacién -lograr que los empleados se involucren en las tareas de planificacion
y resolucién de problemas de la empresa- puede animar e inspirar a un equipo de proyectos,
un departamento e incluso a toda una corporacién. Al incorporar activamente a los emplea-
dos en temas centrales, como por ejemplo trabajar en equipo para desarrollar un plan que
mejore el funcionamiento de la empresa, éstos se motivan fuertemente para llevarlo a cabo.
Esta oleada de compromiso puede encender la energfa, el entusiasmo y la creatividad necesa-
rios para el éxito de la empresa en el duro entorno competitivo actual.

El ICA ha trabajado por més de 35 afios con personas, comunidades y organizaciones
desarrollando métodos para maximizar la creatividad y la accién corporativa. Durante los
primeros afios ICA trabaj6 principalmente con comunidades locales, ayuddndoles a planific-
ar e implementar un desarrollo econémico social amplio. Dada la naturaleza voluntaria e in-
formal de estos grupos, se necesitaban técnicas para generar y mantener la motivacion y el
compromiso. En tales circunstancias no habia jefes ni empleados, ni tampoco incentivos mon-
etarios, para impulsar la productividad. Sélo existia el compromiso de aquellos involucrados
con sus comunidades y con sus planes de revitalizacién. Las tareas eran complejas. Incluian
desarrollar planes e implementar programas para impulsar el desarrollo de empresas locales,
educacion, sistemas de salud, desarrollo agricola, sanidad, vivienda y otros. Para realizar es-
tas tareas hubo que movilizar y capacitar a equipos de voluntarios para ayudar a desarrollar e
implementar diversos planes. Se necesité investigaciones masivas para localizar recursos y
servicios disponibles. También se requiri6 una interfase sofisticada con empresas y gobiernos.

El1 ICA us6 los métodos TP para su propia planificacién y operacién interna. Los méto-
dos siguieron evolucionando a medida que el personal de ICA desarroll6 la capacidad de
modificar y ampliar las técnicas a practicamente todas las tareas de planificacién y de resolu-
ci6n de tareas. Cuando el ICA se extendié a 34 naciones, sus métodos probaron su eficacia
con grupos de los més diversos antecedentes socio-econémicos y culturales. De hecho, mu-
chos grupos profundamente divididos experimentaron la reconciliacion a medida que estos
sofisticados métodos les permitian enfocar en visiones comunes del futuro y no en sus difer-
encias divisionistas.
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El trabajo de ICA con comunidades locales lo llevé a ser organizador y co-auspiciador
de la Exposicién Internacional de Desarrollo Rural (IERD). Este evento de tres afios inves-
tigd y junté a los practicantes de desarrollo local de 54 naciones para compartir y documentar
métodos que funcionan en el desarrollo de comunidades locales.

Cuando empresas y entidades gubernamentales supieron de las técnicas de planificacién
grupal y de desarrollo de liderazgo, aplicadas con tanta eficacia por ICA en comunidades
locales, comenzaron a solicitar facilitadores de ICA para sus propias sesiones de planificacién
o resolucién de problemas. En respuesta a tal variedad de solicitudes corporativas y orga-
nizacionales, se desarrollaron varios programas bajo diferentes nombres y para diversos
propdsitos. LENS (Liderazgo Efectivo y Nuevas eStrategias) y Planificacién Estratégica e
Implementacién son dos de los més conocidos de estos programas. También se desarrollaron
muchas aplicaciones a 1a medida en respuesta a situaciones y solicitudes especificas. La reac-
cién de las empresas a estos programas ha sido entusiasta. Los clientes corporativos frecuent-
emente hacen fuertes elogios de la habilidad de la TP de:

* Crear planes de accién que se llevan a cabo.

* Lograr en un corto tiempo, normalmente 2 dias, lo que habria tomado
semanas o incluso meses con métodos tradicionales de planificacién.

* Aunar una amplia variedad de enfoques, resultando en un plan global.

* Generar el compromiso de los participantes que se traduce en una
implementacién rdpida y eficaz.

* Crear espiritu de equipo.
» Hacer seguimientos con revisiones estratégicas, manteniendo los planes
enfocados, incluso cuando las circunstancias cambian.

Muchas organizaciones alrededor del mundo han usado estos métodos extensivamente
para crear alineamiento en organizaciones grandes y complejas, o para inducir importantes
cambios en estructuras internas y/o estrategias operativas. Algunas de esas organizaciones
han capacitado a su propio personal en los métodos TP y los usan a diario. Al leer los difer-
entes capitulos de este libro, usted aprenderd de muchas de estas organizaciones y vera c6mo
aplican estos métodos.

Los clientes de ICA han incluido a Amoco, Laboratorios Bell, Coca Cola, Colgate Pal-
molive, Conoco, DuPont, General Mills, Honeywell, IBM, Kellogg, McDonald’s, 3M, Mo-
bil, Procter & Gamble, Sears, Shell, Time Life y United Airlines, para nombrar sélo unos
pocos. Por sobre todo, los gerentes realistas y decididos de estas grandes corporaciones quieren
resultados sélidos y medibles de cualquier inversién que hacen. La Tecnologia Participativa
ha demostrado una y otra vez que puede producir esos resultados.

Sin embargo, la base de clientes de ICA va mucho més alld de este selecto grupo de
empresas. Como lo demuestran las historias de casos en este libro, los métodos TP han ayuda-
do a organizaciones de todo tipo y tamario alrededor del mundo, sean éstas comerciales o sin
fines de lucro, publicas o privadas, de proyeccién y servicios locales o de dimensiones
globales.
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Desde empresas manufactureras hasta aquellas captando, utilizando y vendiendo recur-
sos naturales, desde hospitales hasta industrias de alta tecnologfa, desde cadenas de restoranes
hasta grupos religiosos, desde cédmaras de comercio hasta grupos de desarrollo local, desde
colegios hasta tiendas de departamentos, y desde aseguradores hasta empresas de computa-
dores; estas organizaciones estén resolviendo problemas y logrando una ventaja sobre la com-
petencia, al poner a trabajar los métodos TP. Como dijo un gerente bancario que participé en
uno de los programas de ICA, “no hay absolutamente ninguna organizacién que no podria
beneficiarse de vuestros programas.”

Muchas organizaciones han descubierto que mientras més usan los métodos TP, mis
dtiles se vuelven. Muchos clientes que usan la TP inicialmente para resolver problemas o
hacer planificaci6n estratégica, encuentran que funciona igualmente bien para formar equi-
pos, desarrollar liderazgo, redefinir la misién y filosoffa corporativa, y fortalecer el desarrol-
lo organizacional. De hecho, este libro fue escrito en parte en respuesta a la sugerencia de
clientes que dejemos de esconder nuestra luz bajo el anonimato proverbial, y en parte en
respuesta a nuestro propio reconocimiento de que la administracion participativa es la clave
para el éxito futuro y de que la conciencia corporativa de este hecho estd creciendo. El nom-
bre Tecnologia Participativa (TP) es nuevo, un término para referirse a una variedad de méto-
dos que se han incorporado en numerosos programas y a los que se ha dado diversos nom-
bres. Los métodos no son nuevos. Fueron desarrollados, probados y refinados por mas de 35
afios, probando ser exitosos con organizaciones de todo tipo, de todos los tamafios, de todas
las industrias y de todas los rincones del mundo.

Este libro est4 disefiado para guiar al lector por los tres métodos bésicos TP y describe
c6mo usarlos para lograr resultados en un gran nimero de tareas.

La Parte Uno establece el contexto, describiendo la aparicién de la administracién par-
ticipativa en respuesta a los cambios del entorno econémico. Si usted ya cree en la partici-
pacién y estd buscando ayuda préctica para aplicarla, puede saltarse estos dos primeros capitu-
los. Si atin necesita ser convencido, o est4 tratando de convencer a otros de los valores de la
participacién en la organizacién actual, estos capitulos ofrecen percepciones de peso.

La Parte Dos explica tanto la teorfa como la préctica de los métodos TP fundamentales.
Estos métodos son los elementos para construir aplicaciones mds complejas, pero también
pueden usarse por si solos en centenares de aplicaciones de cada dia. Con préctica, pasan a
ser una forma de vida.

La Parte Tres describe algunas de las muchas aplicaciones TP a la medida. Basados en
programas desarrollados para y usados exitosamente con clientes, estos capitulos ilustran el
caleidoscopio de oportunidades disponible para aquellos que dominan la Tecnologia Partici-
pativa.

La administraci6n participativa, y especialmente la Tecnologia Participativa, represen-
ta un estilo de administracién cuya hora ha llegado -por muchas razones pero especialmente
por una: porque ofrece a los gerentes herramientas y técnicas necesarias para aprovechar y
dominar los a veces perturbadores vientos de cambio que ahora soplan por sus empresas, sus
mercados, sus comunidades y el mundo entero.
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Una Epoca
de Cambios
Requiere
Cambios en la
Administracion

Si hay algo en que los expertos en administracién estdn de acuerdo, casi sin reservas, es
que nuestra época es una de répidos cambios. Considere estas reflexiones de pensadores li-
deres sobre la administracién hoy en dia:

El cambio es la tinica constante que todos enfrentamos.
James D. Robinson
Presidente
American Express Company

La habilidad de adaptarse a un mundo en constante cambio no es sélo

un requisito para el éxito, sino para sobrevivir.
Stephen Hardis
Vice Presidente
Eaton Corporation

El mundo empresarial moderno es cualquier cosa menos estdtico. . . .
Avances tecnolégicos estdn causando cambios en productos y empresas
mds rdpido que nunca antes. Las estrategias de negocios que parecen

prometedoras un dia pueden parecer obsoletas el siguiente.
Regis McKenna
The Regis Touch

Las empresas que sobreviven en el campo de batalla corporativo, igual
que las especies que sobreviven en la naturaleza, son aquellas capaces
de adaptarse, desarrollando nuevas estrategias segiin lo requieran las

condiciones.
Paul Solman y Thomas Friedman
Life and Death on the Corporate Battlefield



Tenemos una opcién. O podemos ser victimas del cambio o podemos ser
co-creadores del futuro de nuestra organizacion. El futuro estd pavimen-
tado con complejidad y ambigiiedad, pero viajer en él es a la vez el de-

safio y la aventura que enfrentamos.
Leroy Fahle
Ejecutivo de la Salud

Seguramente usted recuerda de sus propias conversaciones comentarios similares sobre
el cambio y sus efectos. Pero queda una pregunta critica. ;Cémo apren-der a adoptar la entu-
siasta y creativa respuesta “co-creadores del futuro” de Leroy Fahle, en vez de ser meras
victimas, abrumadas por el cambio? Este libro responde esa pregunta describiendo un en-
foque de administracién que ha probado ser eficaz en responder al cambio. Tom Peters dirfa,
“prosperar con el caos.”

Primero, sin embargo, examinemos algunas de las caras del cambio.

Cambios en el Mercado—Competencia es la Palabra Clave

Competencia es la palabra clave en la comunidad empresarial de hoy. Incluso colegios,
hospitales y agencias de gobierno (como el Servicio de Correos de EE.UU.) estan forzados a
competir igual que las corporaciones, para sobrevivir. Atin cuando la competencia no es nue-
va, su alcance e intensidad en las organizaciones actuales es muy nuevo. Es quizis este estilo
competitivo intensificado y ampliado el que estd contribuyendo en mayor medida a los cam-
bios masivos por los que estd atravesando el mundo empresarial de hoy.

(Qué ha producido este cambio? La recesién y estanflacién de la economia de EE.UU.
a mediados de los afios 70 desaceler6 el crecimiento econémico real del mundo a menos del
1% en 1974. La confianza de los consumidores bajé. A fines de los afios 70 y comienzos de
los 80, la inflacién y tasa de interés galopantes llevaron a una economia mundial en contrac-
cién, un délar fluctuante en los mercados mundiales de divisas y una competencia externa
creciente en una industria tras otra.

“El mayor cambio,” dice J.E. Newall, presidente de DuPont Canad4, “ha sido el
desplazamiento permanente hacia una era de crecimiento lento. Cuando nuestros mercados
crecian rapido, nosotros, junto con nuestra competencia, todos creciamos. Los mejores s6lo
crecian mds rdpido. Ahora para crecer tenemos que robarle a la competencia, y €so es un
desaffo mucho mds dificil.”

Una caracteristica notable del ambiente competitivo en que vivimos es que es verdad-
eramente global. Economias nacionales son encarnizados contendores en el campo de batal-
la econémico global. Fusiones y adquisiciones que dan acceso a nuevos recursos y nuevos
mercados son comunes.

Otra caracteristica sobresaliente del ambiente competitivo actual es el fuerte ritmo de
desarrollo tecnoldgico. El surgimiento de la era de la informacién esté transformando el pen-
samiento, la organizacién y la accién del mundo empresarial y de la sociedad como un todo.

De hecho, muchas tendencias corporativas de hoy pueden verse como una respuesta
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directa a la intensa competencia que enfrentan las empresas. La mayoria de éstas resulta en
una reestructuracion de la organizacion en una forma u otra.

Reducir tamario o “eliminar grasa” se ha vuelto obligatorio en nuestra economia actual
de bajo crecimiento. Las organizaciones deben exigir una productividad excepcional de cada
empleado. Los presupuestos corporativos no tienen margen para “equipaje extra.” En la may-
orfa de las organizaciones la “grasa” estd a nivel de los mandos medios y esos gerentes estin
entre la espada y la pared. Pueden anticipar una mayor carga de trabajo o un aviso de despi-
do.

El desmembramiento es una forma de reduccién de tamafio a otro nivel. Eliminar pro-
ductos antieconémicos o divisiones marginales puede proteger a una compafifa de precios
accionarios deprimidos y de depredadores corporativos. Esta tendencia, por supuesto, ha lle-
vado a la fiebre de fusiones y adquisiciones de los afios recientes.

La obsesién por fusiones y adquisiciones surgi6 en respuesta a las carreras corporativas
por acceder a nuevos recursos y mercados, iniciando una nueva era de ventas y manufacturas
globales. Grady Means, director econémico internacional de Coopers y Lybrands, informa
que, “En el pasado, las ventas internacionales de la mayoria de las empresas de EE.UU. eran
del 10 al 20% del total de ventas. En cinco afios de ahora eso probablemente subira al 40%.”
Alonzo L. McDonald, ex vice presidente de Bendix Corporation, nombré a la més reciente
tendencia de manufactura global. En su articulo en Harvard Business Review de 1986, Mc-
Donald 1lamé a esta tendencia la “fdbrica flotante.” En vez de una fébrica gigante
perteneciente a una sola corporacién, McDonald asevera que las compafiias estdn cambiando
a redes de plantas mds pequefias, pertenecientes a agrupaciones de compafifas. Cada planta
fabrica unos pocos productos y luego los envia para montaje en plantas cerca de los merca-
dos en que se venderdn. “Una serie de pequefios médulos ubicados en diferentes lugares,
cada uno contribuyendo porciones flexibles a un todo transportable y en constante cambio”
es como McDonald describe el concepto.

La competencia por la mayor participacion de mercado lleva a la competencia por de-
sarrollar el mejor producto y ofrecer el mejor servicio al cliente. Esta competencia ha llevado
al énfasis en la “excelencia,” un concepto promovido por Tom Peters y Robert Waterman en
su libro En Busca de la Excelencia y ahora adoptado por lideres corporativos buscando la
ventaja competitiva. La excelencia en el disefio y fabricacién de productos asi como en la
calidad del servicio al cliente es apoyada por la cada vez mds desarrollada tecnologia de la
era de la informacién. Pronto alcanzaremos una era, dice McKenna, en que la “diversidad no
costard més que la uniformidad,” debido a la capacidad computacional de adaptar los pro-
ductos a las especificaciones de los compradores. El concepto de “servicio al cliente” ya no
se refiere al departamento de quejas, sino a toda una nueva industria de apoyo técnico, rep-
araciones y capacitacién de clientes.

Organizaciones en busca de la excelencia compiten por el mejor personal ofreciendo
mejores ambientes de trabajo. Para poder atraer y mantener a empleados de alta calidad, las
compaiifas estdn invirtiendo mds en sus empleados y en sus ambientes de trabajo. Esto in-
cluye horarios flexibles, condiciones de trabajo cémodas, beneficios integrales y capacitacién
en habilidades mds adecuadas al lugar de trabajo moderno.

Todo en nombre de la competencia.
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Cambios en el Personal—Las Personas Son la Ventaja Competitiva

“En una sociedad industrial,” dicen John Naisbitt y Patricia Aburdene en Reinventando
la Corporacién, “el capital es el recurso estratégico. En la nueva sociedad de la informacién,
ese recurso clave se ha trasladado hacia la informacién, el conocimiento, la creatividad. Y
existe s6lo un lugar donde la corporacién puede minar ese nuevo y valioso recurso—en sus
empleados.”

Naisbitt y Aburdene prosiguen diciendo que “la fuerza laboral actual es mds joven, me-
jor educada y crecientemente femenina.”

La fuerza de trabajo es mas joven y mejor educada por el influjo de los “baby boomers”
(del auge de nacimientos después de la segunda Guerra Mundial) que llegaron a la madurez a
comienzos de los afios 70, inflando la fuerza laboral en un 30% sobre los anteriores 12 afios.
Naisbitt y Aburdene predicen que para 1990 los baby boomers constituirdn el 54% del total
de trabajadores de EE.UU. Esta generaci6n del baby boom tiene el nivel promedio mds alto
de educacién en la historia de los EE.UU.

Hay muchas razones para el influjo de mujeres a la fuerza de trabajo. La economia, la
revolucién de la mujer, mayores niveles de educacién para mujeres y menores tasas de natal-
idad son apenas unas pocas. Naisbitt y Aburdene resumen la tendencia diciendo: “Estamos
avanzando hacia un tiempo en que préicticamente todas las mujeres tendran trabajos remu-
nerados.” Después de todo, observan, “Hoy ya hay tantas mujeres entre los veinte y los trein-
ta trabajando como hombres en los veinte y los treinta.”

Ademis de diferencias demograficas, la fuerza laboral actual tiene un nuevo conjunto
de valores que son bastante diferentes de aquellos de generaciones previas. La Etica de Tra-
bajo Protestante se reemplazé por la idea que el trabajo debe ser entretenido, o al menos sat-
isfacer personalmente. Un estudio en 1983 de la Fundacién Public Agenda mostré claramente
que estos valores de la nueva generacién estdn permeando la fuerza laboral entera. Los diez
principales factores de los encuestados evadieron notoriamente los objetivos de empleo ante-
riores como mayores salarios, seguridad de empleo o beneficios! En vez, los encuestados
mencionaron;

—

trabajar con personas que los tratan respetuosamente
hacer trabajo que es interesante

obtener reconocimiento por trabajo bien hecho

poder mejorar sus habilidades actuales y adquirir nuevas
trabajar para personas que escuchan a sus ideas

lograr pensar algo por si mismos y no sélo seguir 6rdenes
ver los resultados de su trabajo

tener supervisores eficientes

realizar un trabajo que no sea demasiado fécil

estar siendo informado de lo que ocurre en la compafiia.

e e A i
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Igual como los cambios del mercado exigen que las organizaciones cambien para so-
brevivir, asi los cambios de la fuerza de trabajo requieren ajustes similares. Para ser compet-
itivas, las compatfifas deben ser capaces de atraer y mantener los mejores empleados. Para
hacer esto, los gerentes estdn aprendiendo a escuchar las exigencias de sus empleados.

Como se mencioné antes, una exigencia es que las organizaciones se acomoden al esti-
lo de vida de los trabajadores. Esto puede significar tener guarderias infantiles para trabaja-
dores con nifios pequefios, horarios flexibles o puestos de trabajo compartido, o un club local
de salud.

Los trabajadores también quieren ser tratados con respeto. En vez de sélo tomar érdenes,
la mayoria de los empleados valiosos se consideran tan inteligentes como sus superiores y
quieren que se reconozca esa inteligencia. Los trabajadores de hoy valoran el desafio, quizés
mads que la seguridad. Se aburren con el trabajo demasiado fécil. Buscan constantemente poner
a prueba y expandir sus limites. Esta preferencia por el desafio y el estimulo se refleja en el
énfasis actual de crear empresarios y “empresarios internos.”

Finalmente, los trabajadores quieren participar en la toma de decisiones corporativa.
Estdn mds motivados cuando tienen algo que decir en lo que hardn y en cémo lo hardn. La
participacién en la toma de decisiones da a los empleados valiosas oportunidades de alinear
objetivos personales con los de sus compaiifas y mejora la naturaleza significativa de su tra-
bajo.

Cambios en el Trabajo—Creando el Ambiente para Cambiar

Para mantener la ventaja competitiva las corporaciones tienen que responder a los cam-
bios que estdn ocurriendo en el mercado y en la fuerza laboral. Esta respuesta est4 transfor-
mando la cara, o mas bien, las “entrafias” de las corporaciones de hoy. Aunque cada corpo-
racion responde a su propia manera, hay algunas caracteristicas comunes en las respuestas de
compaiiias que han enfrentado con éxito el desafio del cambio.

Primero, las compaiiias exitosas tienen lineas de comunicacién informales o laterales,
en vez de canales verticales, jerdrquicos. Esto significa que los trabajadores tienen la infor-
macién que necesitan no sélo para hacer bien su trabajo, sino para ser creativos en su trabajo.
Esto implica una confianza implicita en la integridad e inteligencia de sus empleados.

El trabajo en equipo es otra caracteristica comiin de organizaciones responsivas. En
vez de la tradicional linea de montaje o estructura organizacional por departamentos, hay
equipos responsables por una tarea o proyecto de comienzo a fin. Estos equipos tienen en su
interior todas las habilidades y recursos necesarios para terminar la tarea. Cada miembro del
equipo toma mds conciencia de la tarea total, por lo que es més flexible, y eventualmente
tiene un mayor sentido de responsabilidad. Ademis, los empleados logran la satisfaccién de
ver que un trabajo se termina.

Invertir en los empleados es una tictica clave para conseguir y mantener a los me-
jores. Esto incluye paquetes de beneficios amplios, mas también la capacitacién y recapacit-
aci6én para mantener las habilidades de los empleados a la par con las necesidades de la com-
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pafifa. Las compafifas descubren més y mds que capacitar puede ser mas econémico que des-
pedir a trabajadores antiguos y contratar nuevos cuyos salarios deben compensar una capaci-
tacién lograda anteriormente. La capacitacién también fomenta el compromiso del empleado
hacia la compafiia.

Una forma aiin m4s eficaz de generar lealtad y compromiso de los empleados es darles
un sentido de pertenencia de la organizacién. Tal lealtad puede lograrse con los creciente-
mente populares Planes de Propiedad de Acciones o—con igual eficacia—con la participacién
de los empleados en la planificacién y toma de decisiones. Esa participacién estimula la leal-
tad de los empleados, promoviendo una creencia genuina que su futuro y el de su organiza-
ci6n estdn enlazados. Esos planes también aumentan el compromiso a medida que aumenta
la habilidad de los empleados de realmente influir en el futuro de su organizacién.

Todos estos factores—el mercado competitivo, las demandas de la fuerza laboral y los
cambios en el lugar de trabajo—est4n causando una transformacién del estilo de adminis-
tracién. Pero esto, igual que otros cambios, no surgié de la nocha a la mafiana.

Cambios en el Estilo Gerencial—Respondiendo al Cambio Social

Auge y Caida de la Autocracia

En su libro, Administracién Participativa, William P. Anthony describe la evolucién de
los estilos de administracién durante los iltimos siglos. Comienza en los tiempos antes de la
Revolucién Industrial, antes de la existencia de fabricas o corporaciones. En aquél mundo
esencialmente rural, la gente vivia y trabajaba en granjas o eran artesanos que trabajaban
para si mismos. Los padres y abuelos administraban las granjas familiares, mientras los sac-
erdotes y patrones administraban la iglesia y el estado por decreto o tradicién. Lo mds cer-
cano a una teoria formal de administracién era El Principe de Maquiavelo. El gerente era un
autécrata. “El rol del administrador o gerente bajo este enfoque era pensar y decidir,” es-
cribié6 Anthony. “El rol de los subordinados era actuar como se les ordenaba y no hacer pre-
guntas.”

Cuando la Revolucién Industrial llegé a Inglaterra y EE.UU., los gerentes introdujeron
el estilo autocrético en las fabricas. Aunque la cadena de mando se torné mis compleja a
medida que las burocracias se desarrollaban, ésta segufa siendo vertical, con un autdcrata
tomando decisiones y los que estaban en la base de la cadena llevdndolas a cabo.

“Este sistema estd basado en el supuesto ticito de que los hombres sucios y transpira-
dos de abajo no pueden tomar decisiones sanas,” observé Alvin Toffler en Choque del Fu-
turo. “Sélo se puede confiar juicio y discrecién a aquellos més arriba en la jerarquia. Los
jefes de arriba toman las decisiones; los hombres de abajo las llevan a cabo. Un grupo repre-
senta las mentes de la organizacidn; el otro, las manos.”

Un resultado del estilo autocratico de administracién fue la pérdida de la sensacién de
poder sobre nuestra propia vida. “Por primera vez en la historia,” dice el sic6logo industrial y
organizacional Marshall Sashkin, “las masas de trabjadores perdieron el control no sélo so-



bre lo que tenian que hacer sino sobre cémo debian hacerlo.” Los supervisores asignaban
tareas, programaban horarios y fijaban sueldos. Los trabajadores se sentian impotentes.

Cuando la Era Industrial maduré, sin embargo, lo mismo ocurria con el estilo gerencial.
Estudios informaban cémo hacer mds productivos a los trabajadores y advertian a los ger-
entes de “no contratar s6lo las manos de los trabajadores,” decfa Anthony, “sino también . . .
sus corazones.” EL estilo prevalente de administracién cambié del de autdcrata a autécrata
benevolente. Aunque los trabajadores atin no tienen poder bajo este sistema, dice Anthony,
“los gerentes tratan de mantener buenas relaciones con sus subordinados y estdn preocupados
de tratarlos con justicia.”

Hacia fines de la Revolucién Industrial el autécrata benevolente se reemplazé por el
consultor. Los gerentes comenzaron a aprovechar las mentes de sus trabajadores ademads de
sus manos y corazones. “El enfoque consultivo de administracién atin mantiene mucha au-
toridad y poder en los gerentes, pero hay una diferencia importante,” comenta Anthony. “Bajo
este enfoque, los gerentes si buscan aportes de los subordinados. Sin embargo, puede que no
usen ese aporte. A menudo simplemente lanzan sus ideas a sus subordinados para ver sus
reacciones y luego cierran la puerta y toman la decisién.”

Esta fase de la evolucién gerencial se describe en el libro de William H. White, El Hom-
bre de la Organizacién, publicado en 1956. Whyte graficé al hombre de la organizacién como
un gerente de nivel medio en ascenso quien no sélo trabaja para la organizacién; pertenece a
ella. En compensacién por una seguridad financiera de por vida y un sentido de pertenecer,
dijo Whyte, esos hombres se unieron a un sistema que inhibe la iniciativa e imaginacién indivi-
dual y el valor de ejercitarla en contra de la opinién del grupo.

El futuro esbozado por Whyte y autores como Kafka y Orwell en la primera mitad del
siglo veinte era atin mds patético. La gente crecientemente se volverian elementos insignifi-
cantes en miquinas organizacionales gigantes, inmovilizados en estrechos rincones y obliga-
dos a someterse. La burocracia los forzaria a un miserable anonimato, donde existirian como
poco mds que nimeros de identificacién, sumisos y anénimos.

Afortunadamente, dice Toffler, esas predicciones son muy improbables que se hagan
realidad. Tales organizaciones “son precisamente las menos probables de dominar el mafia-
na,” observa. “Porque estamos testimoniando no el triunfo, sino el desmoronamiento de la
burocracia.” Naisbitt y Aburdene concuerdan. “Las corporaciones que se aferran a la afieja
filosoffa y estructura de la antigua era industrial,” predicen, “perecerdn en la nueva sociedad
de la informacién.”

Presiones Competitivas por un Nuevo Estilo

(Por qué los investigadores estan tan seguros que el estilo gerencial estd sufriendo una
transformacion radical? No ha sido sélo por la marejada de protesta contra la regimentacién
y el creciente énfasis en derechos individuales. Mds importante es la intensa competencia
global y el ritmo acelerante de la Era Postindustrial. Aquellas exigencias del mercado cambi-
ante, junto con la presién por significado y desafio ejercitada por la fuerza laboral cambiante,
se estdn combinando para quebrar la autocracia.



Para comenzar, los rdpidos cambios en el mercado y en la velocidad de produccion re-
quieren decisiones més répidas de lo que es posible bajo las antiguas jerarquias verticales.
Toffler informa que hoy “los gerentes buscan febrilmen te ahorros de tiempo para manten-
erse a la par con el cambio. En miles de fabricas, oficinas, laboratorios, incluso en los mili-
tares, crecientemente se usan atajos que evitan la jerarquia. El resultado acumulado de esos
pequefios cambios es un desplazamiento masivo desde sistemas de comunicaciones vertica-
les a laterales. El resultado buscado es una comunicacién mds veloz. Este proceso de nivel-
acién, sin embargo, representa un fortisimo golpe a la otrora sagrada burocracia jerdrquica, y
deja un tremendo agujero en la analogfa ‘mente y mano.” Porque a medida que aumenta la
evasién de la cadena de mando vertical, encontramos ‘manos’ que comienzan a tomar deci-
siones, también.”

La tecnologia Postindustrial también se ha vuelto tan compleja que es imposible que los
gerentes tengan todas la respuestas. El problema, agrega Toffler, “es intensificado por la apar-
icién en escena de hordas de expertos—especialistas en campos vitales tan estrechos que a
menudo a los hombres de arriba les cuesta entenderlos. Crecientemente, los gerentes tienen
que depender del juicio de esos expertos. . . . Sin tiempo para que las decisiones suban y
bajen pausadamente por la jerarquia, los ‘asesores’ dejan de limitarse a asesorar y comienzan
a tomar decisiones.”

Atn mds, hoy “las compaiiias no tienen el tiempo, personal o recursos para monitorear
con cuidado a las personas,” dicen Naisbitt y Aburdene. Incluso si los gerentes entienden el
idioma de personas como especialistas de ingenierfa y disefiadores de sistemas, simplemente
hay demasiados gerentes no especialistas para supervisar cada decision técnica hecha por ex-
pertos o incluso decisiones generales hechas por sus propios trabajadores. Los gerentes que
tratan de monitorear todas las decisiones suelen caer victimas de tensién o agotamiento.

Finalmente, responder al cambio requiere un nivel de creatividad que las sanciones e
incentivos tradicionales—amenazas de democién o despido—simplemente no pueden pro-
ducir. Las compaiifas solian creer que tenfan que frustrar la iniciativa individual para poder
perseguir el bien comiin. “Enfrentado a problemas relativamente rutinarios,” el hombre de la
organizacién “era estimulado a buscar respuestas rutinarias,” observé Toffler. “La original-
idad, creatividad e innovacién se desincentivaban.” En compafiias actuales que hacen cosas,
sin embargo, se ve a los empleados como el recurso més importante para responder al desafio
del cambio. Asf, la creatividad e innovacién no sélo se valoran, sino se cultivan.

Por todas estas razones las distinciones entre lideres y liderados se estdn borrando. Fu-
erzas de tarea y equipos ad hoc estdn volviendo los tradicionales organigramas en artificios
polvorientos. Las jerarquias autocraticas se estdn esquivando o abandonando. Hoy, en lo que
Anthony llama la “Revolucién Postindustrial,” Naisbitt 1lama la “Era de la Informaci6n” y
Toffler llama la “Sociedad Super-industrial,” el nuevo estilo administrativo es la partici-
pacion.

En el ambiente participativo “los gerentes de hecho comparten su autoridad y poder
para tomar decisiones,” explica Anthony. “Los subordinados dan aportes significativos y la
decisién se toma como equipo. . . . Los gerentes se perciben como lideres de equipos que

10



lideran teniendo en mente los mejores intereses de ellos, sus subordinados y la organizacién.”
Naisbitt y Aburdene describen este cambio como uno “desde el gerente que da 6rdenes al
gerente que facilita.”

Hoy el rechazo por los expertos en administracién de los modos autoritarios de gestion
es casi universal. “El lider ya no puede administrar con técnicas Ma quiavélicas, que amena-
zan y terrorizan,” comenta Michael Maccoby. “Ya no puede haber gestién por poder, por
miedo o por status,” concuerda William J. Crocket. “La estructura jerdrquica donde cada uno
tiene un superior y cada uno tiene un inferior ciertamente estd corrompiendo el espiritu hu-
mano—no importa cudn bien nos sirvié durante el periodo industrial,” dicen Naisbitt y Abur-
dene.

Luego estdn aquellos que sienten que el estilo autocrético es s6lo menos préctico. Le-
onard R. Sayles escribe que “el método tipico para instituir cambios en una jerarquia es un
anuncio dando tumbos hacia abajo; no funciona, no porque es antidemocrético sino porque
es ineficiente . . . Con la participacién, aunque suene trillado, el cambio se vuelve ‘nuestro
cambio’—adaptado en parte a nuestras necesidades y problemas—y no una incursién fordnea
resentida en un dia de trabajo ya de por si problemdtico.”

“No estamos montando este esfuerzo porque es algo simpético para hacer,” confirma
David Hanson, gerente de la planta de GE en Ravenna, Ohio. “Todos los competidores tienen
dinero, tecnologia, aptitud. La clave entonces se vuelve en cudn bien puedes motivar a la
gente.” Naisbitt y Aburdene concuerdan que “No es cuestién de ser amable con la gente. Es
simplemente reconocer que los seres humanos pueden hacer surgir o quebrar a una empresa.”

Aceptacion Amplia del Concepto de Participacion

El concepto de participacién de los empleados ha echado raiz tan firmemente que es
dificil encontrar un libro actual sobre administracién que no lo promueva o lo presuponga.
Dadas las tendencias en el mercado y en la fuerza laboral, la participacién es ampliamente
reconocida como el camino del futuro. Los beneficios que se le ascriben son numerosos.

Marshall Sashkin observa que la participacién alivia sensaciones de impotencia e insig-
nificancia que han aquejado a los trabajadores desde la Revolucién Industrial. “A medida
que las personas maduran, la necesidad humana bésica de autonomia y control sobre nuestro
propio comportamiento emerge como parte del proceso natural del desarrollo,” observa Sash-
kin. “Aunque no se puede sugerir que la participacién en fijar metas y tomar decisiones re-
mediar4d mdgica y totalmente las sensaciones de impotencia de los trabajadores . . . hay evi-
dencia sélida que indica que los enfoques de administracién participativa que incluyen la
fijacién de metas y toma de decisiones si aumentan la sensaci6én de poder y de control de los
trabajadores.”

Con relacién a la sensacién de insignificancia engendrada por la fragmentacién de tra-
bajos en pequeiias tareas repetitivas, Sashkin escribe, “La estructura misma del cerebro hu-
mano parece presionar a las personas a lograr un sentido de terminacién o cierre respecto a
percepciones, tareas y actividades... Por ello no es sorprendente que el problema de insignif-
icancia del trabajo se alivie cuando los trabajadores participan en resolver problemas y crear
cambios.”
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El Dr. Alex Cohen del Instituto Nacional de Salud y Seguridad Ocupacional y el Dr.
Paul Rosch del Instituto Americano de la Tensién dicen que al eliminar la impotencia o “falta
de reconocimiento y control sobre nuestro destino en el trabajo,” la participacién también
reduce la tensién, la que cuesta a la industria Norteamericana hasta $100 millones de d6lares
anuales en ausencias, disminucién de productividad y gastos médicos.

El Gerente como Facilitador

Complementando las muchas descripciones y endosos hacia la participacién, hay una
multitud de libros y articulos explayando la cualidades y habilidades del administrador del
ambiente participativo.

“Soliamos pensar que la tarea del gerente era conocer todas las respuestas,” dicen Nais-
bitt y Aburdene. “Pero en los afios 80 el nuevo gerente debiera—mas bien—conocer las pre-
guntas, preocuparse por ellas y involucrar a otros en encontrar respuestas. El gerente de hoy
necesita ser mas como un facilitador—alguien con habilidad para elicitar respuestas de otros,
quizés de personas que ni siquiera saben que saben. . .

“No se puede supervisar a la gente para que lo hagan bien. Tienen que traer consigo al
trabajo el dnimo de hacerlo bien.”

Robert H. Hayes de la Escuela de Negocios de Harvard escribe en el New York Times
que “el rol de la gerencia superior no es descubrir y resolver problemas sino crear una orga-
nizacién que puede descubrir y resolver sus propios problemas.” En vez del “lider que re-
suelve todos los problemas,” concuerda Michael Maccoby, “necesitamos lideres que nos es-
timulen a resolverlos juntos.”

El rol del facilitador por tanto es dirigir al grupo a obtener respuestas, crear una vision y
desarrollar planes que motivan a cada uno a lograr objetivos acordados—en breve, a ganar.
Mientras mds aportes recolecta y canaliza el gerente, mds creatividad se libera.

El facilitador funciona mucho como un director de orquesta, orquestando y haciendo
nacer los talentos y contribuciones de otros.

El facilitador también es un comunicador. Trabajando con estructuras descentralizadas
como redes, pequefios equipos y fuerzas de tarea interdepartamentales—que mas empresas
estdn adoptando como alternativas a la jerarquia corporativa—el facilitador fomenta la co-
municacién y la comprensién entre las unidades.

Paul L. Lawrence captura el espiritu de este nuevo enfoque al escribir en el Harvard
Business Review: “;Piensan los gerentes en sus obligaciones principalmente como las de ver-
ificar, delegar y asegurar el término, aplicando presién cuando el desempefio es insuficiente?
(O piensan que su rol principal es facilitar la comunicacién y comprensién entre personas
con diferentes puntos de vista—por ejemplo, entre un grupo de ingenieria y un grupo de pro-
duccién que no est4n de acuerdo en un cambio en que ambos estdn involucrados? Un anlisis
de la experiencia concreta de gestién indica que el tltimo es el concepto de administracién
mds eficaz.”

Naisbitt y Aburdene se refieren a esto como “un estilo de gerencia de formar redes, en
que las personas aprenden unos de otros horizontalmente, en que cada uno es un recurso para
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cualquier otro, y en que cada persona recibe apoyo y asistencia de muchas direcciones difer-
entes.” Igualmente, William H. Peace observa en el Harvard Business Review, que “la comu-
nicacién frecuente, amplia y abierta a cada empleado es esencial . . . para evitar la formacién
de muros al interior de la compaiiia.”

El facilitador también promueve el aprendizaje continuo al interior de su organizacion.
Naisbitt y Aburdene escriben, “Tenemos que pensar en el gerente como un profesor, un men-
tor, un desarollador del potencial humano. Al interior de la corporacién, el nuevo rol del ger-
ente serd el de cultivar y nutrir un ambiente para el crecimiento personal.” De acuerdo a Peter
Senge de Innovation Associates, “el lider es el responsable final por el proceso de aprendiza-
je organizacional.”

El Facilitador como Lider

La palabra lider vuelve a aparecer una y otra vez al encuestar sobre el rol del facilitador.
Esto es porque, quizds sobre todo, 1a gente quiere ser dirigida, no administrada. La distincién
la hace John H. Zenger en un articulo en la revista Training llamado “Liderazgo: El Mejor
Lado de la Administracién”:

“Si definimos la administracién como el ordenamiento administrativo de las cosas—
con planes escritos, organigramas claros, objetivos anuales bien documentados, informes fre-
cuentes, descripciones de posicion detallados y precisos y evaluaciones regulares del desem-
pefio vs los objetivos—entonces es cierto que muchas organizaciones estdn bien
administradas... Los lideres, por otra parte, proveen inspiracién visionaria, motivacién y di-
reccién. El liderazgo genera una conexién emocional entre el lider y el liderado. El liderazgo
atrae a las personas y las inspira a realizar esfuerzos increibles por una causa comin.”

Grupos sin lideres tienden a vagar sin rumbo. Grupos con autdcratas tipo Prusiano en
vez de lideres se rebelan, renuncian o trabajan sélo lo justo para seguir recibiendo su cheque
mensual. Grupos con lideres verdaderos, sin embargo, actiian como equipo y estdn motiva-
dos a usar su propia creatividad para enfrentar cualquier desafio.

James McGregor Burns concluye que “el objetivo de un lider no es aplicar fuerza, sino
‘potenciar’ a sus seguidores; lideres son mds como hombres santos que hombres de miscu-
los.” Este estilo de liderazgo, acoplado con el estilo de administracién participativa, potencia
no sélo a los seguidores, sino a la organizacién misma.

La idea de la participacién no es nueva. Y ciertamente ha sido probada. No obstante,
estd tristemente subutilizada en las corporaciones actuales, a pesar de los elogios de los prin-
cipales expertos en administracién. Mientras la competencia del mercado requiere un maéxi-
mo de creatividad, productividad y trabajo en equipo de los trabajadores, y mientras las orga-
nizaciones se encuentran en un proceso de metamorfosis en respuesta a tales presiones, pocos
gerentes parecen reconocer que la mejor manera de lograr esa transformacién es mediante la
participacién.
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Una Crisis de
Participacion

LA HISTORIA DE HUGHES TOOL

Cuando los gerentes de 1a Hughes Tool Company de Houston, Texas, decidieron aven-
turarse en una linea de productos totalmente nueva a fines de los afios 60, se convencieron
que también necesitarfan un nuevo estilo gerencial para acompafiarla. El plan de fabricar car-
buro de tungsteno para barrenos de roca era una incursién importante hacia uno de los pro-
ductos de mds exigencia y mds complejos de la industria. Establecer una operacién de ese
tipo desde cero y desarrollar las especificaciones, la tecnologia y los procesos de fabricacién
requeriria un alto nivel de trabajo en equipo para tener éxito.

La compaiifa estableci6 una nueva divisién, el Grupo Pulvimetales, y comisioné a J. R.
Whanger para dirigir al grupo en su osada y pionera aventura de administracién participativa.
Whanger sabia que no seria fécil. Sabia que tomaria tiempo a los empleados el cambiar anti-
guos y familiares hébitos. Al mismo tiempo, Whanger recuerda, las personas estaban listas
para un cambio. Sabia incluso en aquella temprana fecha que menos y menos empleados se
consideraban de “esos que sélo siguen 6rdenes.”

Whanger también sabfa que un cambio de tanta envergadura tenia que comenzar desde
-y ser asimilado en- la cima, para que hubiera alguna esperanza de que funcionara en niveles
inferiores de la organizacién. Whanger usé intensamente nuevos métodos de autogestién con
un grupo clave de supervisores de divisién, antes de intentar usarlos con los trabajadores por
hora. Su objetivo era acostumbrar a esos supervisores al “trabajo en equipo, solucién de prob-
lemas en grupo y toma de decisiones por consenso” antes de involucrar a otros.

Cuatro estructuras pasaron a ser los “pilares” de las operaciones del Grupo Pulvimet-
ales:

1. Sesiones anuales de planificacién
2. Reuniones mensuales de administracién
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3. Sesiones de resolucion de problemas
4. Circulos gremiales.

La sesiones anuales de planificacién se crearon en base a un nuevo esquema, disefia-
do para involucrar profundamente al grupo en crear una imagen general. En esas reuniones
cada uno participaba en formular la visién del futuro de la divisién. En conjunto identifica-
ban los obsticulos que tendrian que superar juntos, creaban sus direcciones estratégicas y
especificaban t4cticas y calendarios de implementacion.

Whanger encontr6 que esto produjo resultados inmediatos:

Un sentido de responsabilidad ampliamente difundido se formé en el Grupo Pulvimetales.
Yo lo atribuia al hecho que la visién del Grupo se desarroll6 en conjunto y se acord6 en
reuniones abiertas. Esto era més que comunicacién; era administracién por consenso. No
s6lo obtuvimos mejores decisiones, sino todos se comprometieron para llevar a cabo las
decisiones.

Después de la planificacién anual habia reuniones mensuales de administracion con
todo el personal a sueldo, nuevamente usando un conjunto de procedimientos para asegurar
la participacién plena. Whanger insistia en que esas reuniones tenfan una doble intencion: 1)
obtener una perspectiva global de la empresa y de la industria y 2) enfocar la conciencia del
grupo en temas especificos o planificaciones necesarias alrededor de proyectos o asuntos.

El propésito era lograr que cada uno viera la pelicula completa y dénde calzaba su propia
actividad. La primera indicacién de éxito fue la eliminacién de quejas de tumno a turmo y
las acusaciones. La préxima fue cuando los problemas comenzaron a resolverse a nivel de
fabrica antes de volverse problemas grandes.

Una tercera estructura incorporada a las operaciones, las sesiones de solucion de prob-
lemas, también usaron un método de trabajo en equipo. Estas sesiones se hacian cada vez
que surgfa un asunto que requeria juntar varias cabezas alrededor de una mesa. Nuevamente,
estas sesiones seguian un proceso de consenso e incluian esquemas de seguimiento y una
estructura de explicitacién de responsabilidades. “Més de una vez,” dice Whanger, este pro-
ceso “nos permiti6 salvar problemas que podrian haber liegado a ser serios.”

Cuando los supervisores vieron los resultados del proceso de autogestién dentro de su
grupo, comenzaron a creer. Se volvieron hébiles en usar el nuevo enfoque y comenzaron a
comunicar los principios y métodos de administraci6n participativa dentro de sus propios gru-
pos. En ese momento se implement6 el cuarto componente, los circulos gremiales, con los
trabajadores por hora. Whanger se apresura en observar que éstos eran muy diferentes de los
circulos de calidad que més tarde ganaron tanta popularidad en la manufactura Norteameri-
cana.

Los circulos gremiales eran versiones mds cortas de las sesiones anuales de planificacion.
Segufan los mismos pasos procedurales bajo la premisa que los trabajadores dentro de un
departamento constituian un equipo para realizar un trabajo. A diferencia de los circulos de
calidad, enfatiza Whanger, este programa “era mds amplio, en que estaba orientado tanto a
las personas como al producto. Una influencia poderosa fue la inclusién del Taller de Visién.
Esto era un paso més all4 de usar sélo el conocimiento del trabajo de un empleado.”
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Al comienzo, algunos trabajadores usaron los circulos como sesiones de quejas. Esto
terminé cuando la gente los reconocié como oportunidades de realmente participar en dis-
efiar su futuro. La mayoria de los empleados desarrollaron un profundo interés en trabajar
juntos para mejorar las cosas, y ejercitaron suficiente presién sobre sus colegas hasta que
pronto todos comenzaron a trabajar en equipo.

Dos cosas sorprendieron a muchos supervisores. Lo primero era que la visién organiza-
cional que crearon los trabajadores por hora era pricticamente idéntica a la que crearon los
supervisores mismos. En vez de buscar reducir las metas de produccién, como habian esper-
ado algunos supervisores, los trabajadores se abocaron a cémo asegurar el éxito de la oper-
acién, modernizar los equipos, mejorar las comunicaciones y capacitarse para mayores re-
sponsabilidades.

La otra sorpresa fue el efecto de los circulos en los capataces. Segiin Whanger:

La experiencia de dirigir circulos les ayudé a trabajar juntos entre ellos y con el otro per-
sonal a sueldo. Era como si por primera vez vieron claramente toda la pelicula de una
fuerza de trabajo humana funcionando bien. Realmente experimentaron el liderazgo y el
significado de ser parte de un grupo con un objetivo. Su sensacién de involucramiento
subi6 a un nuevo nivel.

El experimento de Hughes resulté un éxito dramético. El Grupo Pulvimetales logré sus
objetivos inmediatos de desarrollar nueva tecnologia, construir una planta totalmente integrada
y producir una nueva linea de precisién. Con los afios la administracién participativa también
habilit6 la produccién de alto volimen; logrando un indice de produccién del 110%, entrega
regular y a tiempo de productos, un indice de seguridad excepcional para la industria y,
finalmente, una tasa de ausencia extremadamente baja. Ain mas, Hughes también gozaba de
una cooperacién notable en sus relaciones sindicales. Whanger lo resume:

Esto ha estado funcionando ahora por més de diez afios, por lo que es un proyecto probado
por el tiempo en el mundo real y con trabajadores de producci6n tipicos. Estos fueron se-
leccionados mayoritariamente (75%) de entre los trabajadores por hora asignados al Gru-
po Pulvimetales. No habia factores que impedirian repetir en otros grupos lo que sucedi6
en Pulvimetales.

Pretendimos que los grupos de trabajadores nos dieran algunas innovaciones brillantes,
algunas ideas simples y buenas para mejorar las operaciones de fabrica. Yo lo sabfa al
minuto en que entraba. La gente me agarraba y queria contarme lo que estaban haciendo.
Nos volvimos un equipo.

Eliminando las Barreras

Existen varias barreras que impiden que los gerentes adopten un enfoque de adminis-
tracién participativa. Mas hoy hay muchas experiencias nuevas de aquellos que si la han
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adoptado. Las barreras amenazan el crecimiento de la participacién, en tanto que los apren-
dizajes entregan nuevas oportunidades para mejorar tanto la amplitud como la profundidad
de su uso. En los caracteres Chinos, la combinacién de “amenaza” y “oportunidad” consti-
tuye la palabra “crisis.” Hoy existe una crisis de participacién.

Las barreras que impiden a los gerentes adoptar un enfoque participativo caen en tres
categorias principales:

1. Los gerentes tienen miedo de perder poder o control

2. No tienen claro sobre c6mo comenzar a usar la participacion

3. Se han quemado con intentos anteriores infructuosos de administracion
participativa.

Los gerentes de Hughes Tool enfrentaron y superaron cada una de las principales bar-
reras hacia la participacién. Eso no significa que esas barreras no son reales o que se superan
facilmente. Sin embargo pueden ser, y han sido, supe-radas por expertos en administracién y
por aquellas almas osadas que han arriesgado confrontarlas.

Miedo de Perder el Poder o Control

Muchos gerentes resisten la participacién porque tienen miedo que reduciréd su poder.
“El rechazo en muchas organizaciones de hacer la conversién necesaria [hacia un enfoque
participativo),” escribe Bill Saporito en Fortune, “esté frustrado por viejos temas de autori-
dad.” Esa autoridad sigue siendo una clara identificacién de rango para muchos gerentes, a
quienes la idea de participacién aiin no les asienta. William P. Anthony concuerda en que
muchos gerentes piensan que la participacién es “un estilo gerencial que tiene poco poder o
influencia sobre los subordinados. Sienten que perderan el control y que los subordinados los
atropellaran.”

Tal miedo de perder poder suele resultar de una desconfianza conciente o inconciente
en los subordinados. Esto se manifiesta de varias formas.

Una manifestacién de desconfianza es la creencia albergada por algunos gerentes que la
participaci6n debe estar acompafiada o sucedida por el caos o anarquia. Ese miedo expresado
por los supervisores del Grupo Pulvimetales de Hughes Tool eventualmente prob6 no tener
base.

Whanger recuerda que sus capataces incluso se resistian a dejar la fébrica para asistir a
una reunién programada, temiendo que los trabajadores por hora dejarian de trabajar y se
sentarfan a fumar durante su ausencia. Whanger persistié, sin embargo, y mientras los cap-
ataces estaban en su reunién las operaciones del turno siguieron en forma normal. El tnico
dafio hecho durante la ausencia de los supervisores era a sus propios egos cuando vieron que
su presencia controladora no era tan necesaria como habian pensado.

Algunos gerentes se preocupan que los trabajadores serdn egoistas, que pondran su pro-
pio bienestar por encima de la linea final de la compaiiia.

Pero los gerentes en Hughes Tool descubrieron que los empleados tendian a compartir
las mismas visiones de sus jefes cuando se les permitia participar en el destino de su propia
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empresa. Pensaron que argiiirian en favor de mejores sueldos e inferiores metas, pero los
empleados en cambio instaron a mejorar la calidad del producto y la eficiencia productiva.
Sélo tangencialmente los trabajadores de Hughes tocaron el tema de sus condiciones de tra-
bajo. Cuando los gerentes llevaron esas sugerencias a la practica, los trabajadores sintie ron
que éstos realmente se preocupaban por ellos, elevando la confianza de los empleados en sus
supervisores. Eso gener6 una mejor comunicacién y un nuevo espiritu de trabajo en equipo.

Muchas otras compafifas han tenido experiencias similares. Investigacién informada por
Sashkin agrega evidencia adicional a la eficacia de los sistemas participativos. Sashkin dice
que estudios prueban que: “(1) Los objetivos puestos participativamente son mds altos que
los fijados para una persona para otros (es decir, ‘asignados’) y (2) Objetivos superiores (mas
dificiles) resultan en un mayor nivel de desempefio.” Una encuesta de la Cdmara de Comer-
cio de EE.UU. encontré que el 84% de los trabajadores Norteamericanos dijeron que traba-
jarian mds duro si les dieran el derecho a participar en las decisiones. Esa evidencia revela
que la oportunidad de participar en las decisiones corporativas amplia la sensacién de re-
sponsabilidad de los empleados.

Algunos gerentes argumentan que la participacién significa que empleados “no infor-
mados” tomaran las decisiones. Eso es arrogancia peligrosa. Toda la idea tras la participacién
es que los verdaderos expertos son las personas que hacen el trabajo dia a dia. Al resolver un
problema en la linea de produccién, o reestructurar las operaciones de un departamento, o
incluso al fijar una estrategia de cinco afios para una corporacién entera, la gente mas involu-
crada es la que mejor sabe qué funcionard y qué no. Para forjar una decisién bien informada
y préctica, un gerente debe usar la sabidurfa de aquellas personas més directamente relaciona-
das con el tema desde tantas perspectivas como sea posible.

La experiencia de Hughes Tool revela aiin otra dimensién del miedo de perder poder o
control. Whanger se refiere a las “islas de resistencia” a la participaci6n, que suelen ser mas
inflexibles en los mandos medios.

Nuestra experiencia es que los gerentes de nivel medio parecen incluir a las personas mas
atrincheradas y conservadoras. Eso puede ser porque los gerentes medios han llegado a su
posicién siendo exitosos con la forma antigua de hacer las cosas y estdn preocupados que
un cambio podria eliminar su campo de experiencia. No es que no sepan que es bueno usar
el conocimiento de los trabajadores, sino que piensan que su propia importancia puede
verse disminuida.

Recordando el incidente cuando el capataz expresé sorpresa que los trabajadores sigu-
jeron trabajando mientras ellos estaban ausentes en una reunién, Whanger sospecha que al-
gunos de los capataces estuvieron desilusionados.

Se habfan visto como los que tenfan que presionar al grupo a producir. Ahora su auto-
imagen estaba comprometida. Se habia remecido la raz6n de su existencia.

Otro efecto sobre los gerentes medios era que después que el programa de los trabajadores
estaba operando, éstos comenzaron a presionar por resultados de sus propuestas. Como el
capataz es la persona de gerencia més cercana a los trabajadores, éste lo oye con frecuen-
cia. Por cierto, los capataces siempre habian recibido presién de la gerencia superior de
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producir resultados. Ahora también la estaban recibiendo desde abajo y se encontraban en
un apriete.

(Qué podria ser mejor para una empresa orientada a resultados que tener todos los niveles
de la organizacion promoviendo accién positiva? Es una situacién buena si los capataces
estdn preparados para ello, pero si no, la podrian encontrar intolerable.

La pregunta era cémo lograr que la gerencia intermedia viera a los grupos participativos
con ojos favorables. El método que funciond era comenzar con grupos participativos entre
los capataces para que ellos reconocieran que serfa exitoso. Por eso, antes de comenzar
con un programa participativo al nivel de trabajadores, hicimos un programa similar con
los capataces. Y cuando trasladamos el programa al nivel de trabajadores de fabrica, los
capataces ya estaban totalmente convencidos del programa.

Luego, Whanger y sus colegas entrenaron a sus capataces para liderar las reuniones de
los trabajadores por hora. “Hicimos que fuera el programa de los capataces,” dijo. “Asf ellos
ven que no pierden poder, y la presién de abajo demuestra su propio éxito. Por eso la geren-
cia media (en nuestro caso los capataces) es la clave.”

Saporito informa resultados similares en otra parte. Cuando Boeing inici6 un programa
participativo en 1984, por ejemplo, “los gerentes medios no apoyaron el esfuerzo porque los
dejaron fuera. . . Recién cuando se invité al programa a los gerentes medios es que comenz6
a despegar, resultando en . . . un 400% de rentabilidad sobre el dinero invertido en echarlo a
andar.”

A los miedos de perder poder y control, Anthony responde,

Sélo porque los gerentes comparten su autoridad y poder no significa que tengan menos
de ello. Poder y autoridad no son cualidades fijas, finitas. Cuando gerentes y subordinados
comparten autoridad, ocurre un efecto sinérgico . . . La acciones del gerente y del grupo
trabajando juntos sobre una base comiin de autoridad compartida crea més autoridad que
la del gerente ejercitando autoridad sélo . . .

Como el nivel de autoridad total aumenta debido al efecto sinérgico, el poder del grupo
relativo a otros en la organizacién también aumenta . . . Si todos los gerentes y subordina-
dos en la organizacion trabajan como equipos, la organizacién como un todo tendra mas
poder en relacién a otras organizaciones con las que tiene que tratar.

Asi, al contrario de la creencia de algunos gerentes, la participacién puede de hecho au-
mentar la autoridad, poder e influencia de gerentes y sus grupos, no disminuirla.”

La participacién aumenta el poder de los gerentes, el poder de los trabajadores y el biene-
star de la compaiiia. Todos ganan.

Dudas Sobre Como Aplicar la Participacion

Una segunda barrera importante, dice Marshall Sashkin, es que la mayoria de los ger-
entes no tiene claridad respecto de la administracién participativa.

Las escuelas de negocios Norteamericanas gradiian sobre 45.000 Masters en Adminis-
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tracién de Negocios cada afio. Tanto en su educaci6n graduada y no graduada de negocios,
a la mayoria de estos estudiantes se les ensefia el valor de la administracién participativa.
Sin embargo, a pesar de la exposicién y énfasis educacional, los gerentes Norteamericanos
en general no parecen utilizar métodos de administracién participativa. Aiin cuando mu-
chos parecen estar familiarizados con las palabras claves y la jerga de la administracién
participativa, pocos parecen capaces de traducir esas frases en actitudes gerenciales... La
mayoria de los gerentes probablemente evita métodos de gesti6n participativa simplemente
porque no saben cudles son los métodos especificos, cémo funcionan o en qué situaciones
usarlos.

Debido a esa incertidumbre algunos gerentes son reacios a cambiar los hébitos familiar-
es de administracién, reacios a cambiar su manera de operar. Puede que sean reacios a dejar
de lado la pantalla protectora del estilo tradicional para intentar algo nuevo. O puede que no
crean que es necesario.

“Los gerentes que creen que sus negocios estdn produciendo resultados aceptables,” es-
cribe Bill Saporito, “no estdn especialmente interesados en cambiar sus formas.” Observa la
sensacién que la idea de, “si-no-estd-quebrado-no-lo-arregles” puede que esté frenando a los
gerentes de EE.UU.

Sashkin concluye que “tanto la investigacién como la préctica indican claramente que
los métodos participativos resultan en un desempefio y productividad maayores.” También
observa que la aplicacién eficaz de la administracién participativa tiene una alta probabilidad
(cercana al 95%) de producir mejoras de al menos un 15% en medidas concretas de desem-
pefio y productividad.” ;Por qué entonces los gerentes deben conformarse con quedarse donde
est4n; particularmente en un mundo de competencia en rdpido escalamiento; en un mundo en
que el mafiana quizds traiga peligros insospechados que puedan amenazar su propia super-
vivencia corporativa?

“En 4reas tecnolégicas, esperamos experimentos audaces para ensayar ideas, obtener
conocimientos, y lograr avances importantes,” comenta Jay Forrester. “Pero en materia de
organizacion social, normalmente sélo proponemos timidas modificaciones de hébitos con-
vencionales y nos resistimos a experimentos osados € innovaciones.”

Es nuestro esperanza que este libro ayudard a superar esta barrera. Al presentar proced-
imientos paso a paso de un sistema llamado Tecnologia Participativa (TP), ademds de ilus-
traciones de varias aplicaciones en diferentes situaciones, esperamos que los gerentes se sien-
tan motivados a ensayar estas técnicas, aprendiendo a medida que avanzan. Igual que cualquier
habilidad, la destreza en manejar la participacion crece con la préctica.

Desaliento por Intentos Anteriores de Participacion

Algunos gerentes temen que la administracién participativa fracasard porque intentos
anteriores de participacién con empleados—como circulos de calidad y esfuerzos aislados
similares—no produjeron los resultados esperados. Pero es importante distinguir que los cir-
culos de calidad son sélo un pequeiio ejemplo de la administracién participativa. Sin embar-
go, en muchos casos los CC son la primera experiencia que la gente tiene con la planificacién
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participativa. Por ello vale la pena examinar algunos de los factores que pueden socavar su
eficacia.

Saporito atribuye “no a los trabajadores sino a la gerencia—superior, media e inferior,”
la principal razén para el fracaso de los circulos de calidad. “El concepto se desterr6 al nivel
de f4brica, e incluso si florecia alli, nunca se le permiti6é subir mds arriba. ;Subirse al tren de
la calidad? Seguro, compradores hay en todas partes. Pero cambiar la actitud de gerentes o la
estructura organizacional? En esta década no, gracias.”

Peor que simplemente desterrar los CC a nivel de fabrica, algunos gerentes adoptan es-
tos circulos s6lo como un intento de calmar a empleados y quizds evitar sus quejas. Tales
gerentes nunca pretendieron realmente hacer caso de las sugerencias de los trabajadores.
“Muchos gerente generales predican las virtudes de la participacién de empleados, trabajo en
equipo y administracién participativa,” informa el New York Times, “pero por una razén cal-
culada. Reducciones de personal han tenido un fuerte impacto en la lealtad de empleados lo
que, a su vez, amenaza con impactar los esfuerzos de la compafiia por aumentar la productiv-
idad y calidad del producto. Como consecuencia, los ejecutivos enfrentan una dificil para-
doja de tener que convencer a los empleados que realmente se preocupan por ellos—hasta
que caiga la guillotina en la préxima onda de reducciones.”

Tales programas para aparentar, o superficiales, estdn destinados a fracasar. Incluso
pueden ser contraproducentes para los supervisores. Anthony explica que “puede bajar la
moral severamente y puede tener otras consecuencias perniciosas si los empleados piensan
que sus sugerencias se estan tomando en serio cuando no lo estdn. Los empleados pueden
sentirse engafiados o burlados. Pueden pensar que es todo un gran juego. . .”

William H. Peace justifica esa inquietud en una historia de fracaso de circulos de cal-
idad en el Harvard Business Review. “Mi personal y yo . . . charlateamos meses antes cuando
el circulo de calidad de ingenieros hizo recomendaciones de disefio para un edificio de ofici-
nas que estaba por terminarse. En vez de decirle al grupo, que incluia un contingente de pro-
fesionales brillantes, vocales y agresivos, que era demasiado tarde para aceptar cualquier cam-
bio (o de lo contrario prepararnos para un costoso redisefio de iltimo minuto), dejamos que
desarrollaran sus ideas y luego los aniquilamos. La oficina se terminé a tiempo y dentro del
presupuesto, pero el circulo de calidad se quebr6 y los empleados tuvieron continuadas ra-
zones para quejarse de sus oficinas y desconfiar de la gerencia.”

Sashkin ofrece otra raz6n por la que muchos circulos de calidad fracasan; “. . . la rdpida
difusién del enfoque de CC a menudo resultaba en implementaciones de mala calidad de la
resolucién participativa de problemas por capacitadores y consultores que ni entendian total-
mente el enfoque ni tenfan las habilidades necesarias para capacitar eficazmente a las perso-
nas que debian usarlos... No entregar una capacitacién de calidad eventualmente puede pro-
ducir una reaccién violenta de gerentes contra el enfoque CC, cuando estas ‘instalaciones’
inadecuadas comienzan a resultar en fracasos.”

Axin otro problema destacado por Mitchell Lee Marks en un articulo en Psychology To-
day, estd en la naturaleza de la delegacién. “Los que proponen los cambios generalmente no
son los que van a implementarlos.” Citando un estudio por un equipo del Centro por la Orga-
nizacién Eficaz de la Universidad de Southern California (USC), Marks informa que “en
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muchos casos el cambio no se implementa bien, no se implementa en absoluto, o se imple-
menta y simplemente no produce el ahorro de dinero proyectado.” Esos problemas de imple-
mentacién llevan a Marks a concluir que los circulos de calidad son como las aspirinas: “Ata-
can los sintomas y producen un alivio inmediato, pero no tocan los asuntos subyacentes de
tensiones gerencia-empleados, falta de respeto y subutilizacién que estdn causando los prob-
lemas para comenzar.”

Los circulos de calidad han funcionado bien al nivel en que se los aplica, siempre y
cuando sean aplicados cuidadosamente por lideres bien capacitados y se les haga un sigu-
imiento efectivo. Desafortunadamente esto a menudo no ocu rre. Aiin cuando se los aplica
eficazmente, su intencién generalmente es enfocada, y no amplia. No se puede esperar que
resuelvan todos los probleamas de la organizacion.

Las tres recomendaciones del estudio de USC sobre formas efectivas de usar circulos
de calidad incluye una que dice que, “Los CC pueden ayudar a hacer la transicion a sistemas
de administracién mds participativos.”

Susan A. Mohrman del equipo de investigacién de USC observa que el enfoque CC
“simplemente no va lo suficientemente lejos, no es suficientemente fuerte para promover un
cambio organizacional real. Para eso, hay que ir més alld y repensar el disefio de trabajos,
procesos de toma de decisiones y estructuras organizacionales.”

Tal cambio organizacional pervasivo estd, de hecho, siendo reconocido por mis y més
compafiias todos los dias como la clave para la supervivencia en un mercado en permanente
cambio y con una fuerza laboral m4s exigente. Avin cuando la participacién ha sido reconoci-
da como el mejor enfoque para llevar a cabo tales cambios organizacionales, no puede hac-
erse con una participacion en el sentido antiguo, limitado de esa palabra.

{Qué entonces es lo que se requiere hoy de las organizaciones, de los gerentes y de la
participacién?

Surge un Nuevo Entendimiento de la Participacion

A pesar de los problemas y frustraciones con intentos de administracién participativa,
la participacién ha llegado a la mayorfa de edad. Los gerentes genuinamente interesados en
técnicas participativas ya no buscan un programa. Ilustrados por las noticias de experimen-
tos, fracasos y éxitos de esta nueva técnica de administracién, ahora buscan un sistema, in-
cluso un ambiente. Han aprendido, generalmente con experiencias dolorosas, que no existen
“soluciones rdpidas” para mejorar la motivacién y la productividad de los empleados.

Nuestra experiencia, trabajando con miles de organizaciones alrededor del mundo, ha
revelado que estd emergiendo un nuevo entendimiento de la participacién. Este nuevo enten-
dimiento puede clasificarse en cuatro principios bdsicos:

1. La participacion es un enfoque de sistemas, integral y continuado.
2. La participacién es un proceso en evolucion, orgdnico y dindmico.
3. La participacion es un proceso estructurado basado en habilidades aprendibles.

4. La participacion requiere un compromiso de apertura de cada persona involu-
crada.
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1. La participacion es un enfoque de sistemas, integral y continuado.

Si se quiere lograr beneficios completos, este sistema no puede aplicarse a un equipo
aislado o departamento dentro de una organizacion.

La participacién no es simplemente “una chucheria apernada a la maquinaria adminis-
trativa por ingenieros sociales,” segiin dice Saporito que muchas firmas lo han hecho. Ni se
la “instala” como si fuera un silenciador de automévil, como Sashkin dice que suele hacerse
con los circulos de calidad. Thomas McKenna de Midwest Steel concluye que la verdadera
participacién “no es un programa. Es una manera totalmente diferente de tratar con perso-
nas.” Introducir la participacion en las operaciones de una organizacién no agrega algo nue-
vo—sino que transforma el modo de operacién vigente.

2. La participacion es un proceso en evolucion, orgdnico y dindmico.

La participacién no es un programa por una sola vez, ni una solucién instant4nea. Si se
la descuida se marchitard o puede incluso ser contraproducente. Si se la nutre, crecerd y me-
jorar4 toda la cultura corporativa, con cooperacion, espiritu de equipo, creatividad y moti-
vacién.

Obviamente, tiene que haber un punto de inicio. En Eaton, los 150 ejecutivos superi-
ores fueron capacitados con técnicas participativas. En Hughes Tool, los capataces dedicaron
dos afios practicando métodos participativos antes de introducirlos a nivel de fdbrica. Con
estimulo, el estilo y espiritu se difundira por toda la organizacién. Si se la ahoga, sin embar-
g0, o es confinada a cierto nivel dentro de la organizacién, puede llegar a envenenar las rela-
ciones entre trabajadores y gerencia en forma similar a la experiencia de Peace.

3. La participacién es un proceso estructurado basado en habilidades aprendibles.

La participacion es libertad dentro de una estructura. Administrar la participacién es
una disciplina que puede ser aprendida, no un carisma con que algunos nacen y otros no.

La libertad tipo participativa “no es la ausencia de estructura—dejando que los emplea-
dos vayan y hagan lo que quieran,” escribe Rosabeth Moss Kanter en Los Maestros del Cam-
bio, “sino una estructura clara que permite a las personas trabajar dentro de limites estableci-
dos en forma auténoma y creativa.” Whanger de Hughes Tool concuerda. El describe algunos
gerentes, que normalmente son lideres fuertes con un estilo agradable, tratando de dirigir una
reunién con sus trabajadores sin un plan o estructura. “He visto a algunos gerentes muy ca-
paces tener experiencias funestas al intentar esto . . . El método correcto es una herranmienta
valiosisima que tiene una utilizacién amplia. . . El conocimiento cabal de su uso es el primer
paso del entrenamiento de facilitadores.”

4. La participacion requiere un compromiso de apertura de cada persona
involucrada.

Cambiardn los modos de operacién y los valores. Para algunos, esos cambios se darén
facilmente, pero para otros serdn dolorosamente dificiles. Sin embargo, aprender a mantener-
nos abiertos al cambio y a tomar un rol activo en dar forma al cambio es una leccién extrem-
adamente 1til para nuestros tiempos.
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Larry Wilson, fundador de Wilson Leaming, subraya la necesidad de volverse una or-
ganizacién que aprende. “Cosas que solian funcionar en educacién, empresas, gobierno € in-
stituciones religiosas ya no son eficaces. Las cosas ahora son enteramente diferentes. . . Esta-
mos en una era en que los valores fundamentales estdn cambiando. . . Estos son tiempos para
vivir como trapecistas. . . Tenemos que desasirnos de todo lo que hemos hecho antes, de lo
que no funciona, y aprender a vivir con ambigiiedad hasta que encontremos algo mejor.”

A medida que mds y mds organizaciones reconocen la necesidad de cambiar su estilo
operacional y su estructura organizacional en respuesta al cambio, estdn descubriendo que la
participacién es un componente critico de la nueva cultura que buscan desarrollar. “Los ve-
hiculos para una participacién mds amplia en todos los niveles son una parte importante de
una compafifa innovadora,” escribe Kanter. “Los Maestros del Cambio también son maestros
en el uso de la participacién.”

En los préximos capitulos analizaremos varios métodos especificos de participacién que
componen la Tecnologia Participativa. Cémo estos métodos pueden ayudar a lograr los ob-
jetivos de gerencia, se discutird en numerosos estudios de caso suministrados por clientes y
asociados que han utilizado los métodos TP para resolver los problemas de sus organiza-
ciones.
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La Historia
de Texaco

La Tecnologia Participativa (TP) consta de varias técnicas bisicas de facilitacion de
grupos que pueden usarse con importantes tareas de organizacion y gestién. El corazén de la
TP incluye los métodos y habilidades especificas descritas en detalle en los Capitulos 4, 5 y
6. Aplicaciones de TP para lograr objetivos determinados se describen en la Parte III. El sigu-
iente estudio de caso da un resumen del proceso TP y de sus resultados. Este estudio corre-
sponde a un Proceso de Planificacion Estratégica, una de las aplicaciones mds populares de
TP.

% %k k

En un retiro cordillerano al interior de Jamaica, gerentes y minoristas claves de Texaco,
Inc. se reunieron para evaluar el futuro de su organizacién. En cinco afios esta unidad region-
al de Texaco habia caido del primero al ltimo lugar entre los tres distribuidores de la regi6n,
y de un 42% a un 11,7% en participacién de mercado. Las relaciones entre la empresa y sus
minoristas se agriaron, numerosas cuentas importantes se perdieron y dos tercios del person-
al corporativo se despidié. El nuevo gerente general, Bob Harper, era un experto en market-
ing. Sus 6rdenes de la casa matriz eran breves. “O arreglas la operacién o la cierras.”

Harper no era alguien que esquivaba las crisis. Eligié comenzar la reescalada hacia la
cima de su unidad aplicando la TP. Para lograrlo contraté al Instituto de Asuntos Culturales
para realizar una Sesion TP de Planificacién Estratégica.

La sesi6n recién estaba comenzando.
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DELINEAR LA VISION PRACTICA

El facilitador estaba parado junto a la pizarra indicando el nombre o pregunta focal del
seminario: “;Cémo puede la familia Texaco recuperar su posicién de liderazgo regional como
proveedor de un servicio al consumidor de primer nivel?”

Ahora el facilitador se dirigi6 a los participantes, sentados en mesas en semicirculo y
encar4ndolo. Enderez6 su corbata y dijo:

“Imaginen que estamos a cinco afios en el futuro. Ustedes estdn leyendo un articulo
especial sobre el éxito de su organizaci6én. ;Qué destaca el articulo sobre su organizacién?
¢ Qué servicios dice que estdn entregando? ;Qué informa sobre cémo ustedes han cambiado
en los ultimos cinco afios?”

Antes de poder concentrarse en una visién del futuro, varios pensamientos se agolparon
en la mente de Bob Harper.

Primero, y Harper sonrefa con el pensamiento, el s6lo lograr juntar a los minoristas y ejec-
utivos en la misma sala fue un logro gigantesco. Afios de frustracién acumulada llevaron a
una brecha creada por una mentalidad “nosotros-ellos” entre la oficina regional y los mi-
noristas. Esa brecha pas6 a ser el mayor obstdculo de Texaco.

Harper decidi6 utilizar la TP después que miembros de ICA que €] conocia lo familiar-
izaron con algunos éxitos recientes inducidos por TP. Fueron personas de ICA quienes
animaron a Harper a comenzar por juntar a los ejecutivos y minoristas de la “familia” Tex-
aco. Estimulando un interés aiin mayor, ICA mostr6 a Harper un articulo describiendo el
éxito del Enfoque de Mercado Total (Total Market Approach) en McDonald’s. Alla conc-
esionarios duefios y ejecutivos de mercadeo habian logrado un nuevo sentido de trabajo en
equipo, lo que se tradujo directamente en mayores ventas, mediante el uso de métodos TP.

Facilitadores de ICA moderaron conversaciones preliminares entre personal de Texaco y
minoristas. Esas conversaciones fueron necesarias incluso para convencer a los minoristas
a asistir a la sesién. Las conversaciones incluyeron una Conferencia de Disefio conducida
por ICA para delinear un programa a la medida de las necesidades especificas de Texaco,
y para definir un tema para la sesién—la pregunta focal. La Conferencia de Disefio le di6
a Harper la posibilidad de exponer las crudas cifras que mostraban la dramitica caida de la
participacién de mercado de Texaco. Eso impact6 a los minoristas haciéndoles darse cuen-
ta que “estamos todos juntos en esto”. Esta apreciacién también permiti6 a los minoristas
ofrecer ideas para la pregunta focal. Comenzaron a entender que, en gran medida, el even-
to serfa para ellos mismos. Ellos ayudarian a dar forma al nuevo plan de mercadeo de
Texaco.

Harper, sin embargo, apret6 sus dientes al recordar que incluso asf los minoristas casi no
vinieron. “Qué herencia de rabia reprimida, aunque una parte era justificada por cierto,”
pens6. Temprano ese dia algunos minoristas claves amenazaron con boicotear el progra-
ma. Nuevamente los facilitadores de ICA entraron al ruedo, convenciendo a los minoristas
que un plan hecho sin sus aportes seria iniitil. Después de varias horas de ruidosos debates,
cada uno asistio a la reunién.
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El Proceso TP de Planificacién Estratégica

CALENDARIO DE
IMPLEMENTACION

VISION

ACCIONES ol
SISTEMATICAS PREGUNTA
FOCAL ]
CONTRADICCIONES
DE FONDO

DIRECCIONES
ESTRATEGICAS

“Una visién del futuro,” pensé Harper. Claro, todos trabajando juntos en armonia, esa
es mi vision. ;Pero no serfa eso esperar un milagro?

Segiin los facilitadores, no lo era. Ellos explicaron a Harper que la planificacién partic-
ipativa con TP ha demostrado ser eficaz en todo tipo de organizaciones en més de cuarenta
paises. “El proceso cierra la brecha entre la teoria y la prictica,” dijo uno de ellos, “entre
cémo las cosas son y cémo quieres que sean.” En el caso de Texaco ese era un abismo in-
menso que habia que superar.

Los ojos de Harper se fijaron un momento en el diagrama al frente de la sala.

Estaba mirando el esquema de las cinco etapas del seminario. Record6 de conversaciones
anteriores que el espiral del diagrama simboliza un proceso que avanza y se expande en for-
ma permanente, y se adapta a cambios tantas veces como sea necesario.

Personal de ICA habia explicado a Harper que el proceso de cinco etapas podia progra-
marse en dos, tres o cuatro dias. Que podia involucrar cualquiera o todos los segmentos de
la compaiiia -desde la gerencia superior y el directorio hasta el personal por hora. El pro-
ceso funcionaba con grupos de cuatro a cuatrocientos personas, y culminaba con un plan
de accidén impreso enfocado a las necesidades especificas de la organizaci6n.
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Mis que nada, agregaron, el proceso permite a la organizacién alejarse del ajetreo de sus
actividades diarias para examinar sus direcciones de largo plazo en un periodo de tiempo
breve y concentrado.

El facilitador de ICA, Sherwood Shankland, habia comenzado el seminario con una vuelta
de presentaciones, seguido por un ejercicio llamado “conversacién de tendencias.” Los
participantes se turnaban recordando eventos recientes, y tendencias mundiales, naciona-
les y de la empresa. Al crear una perspectiva comin de la situacién actual de Texaco en el
contexto de la reciente historia mundial y local, la conversacién de tendencias preparard el
escenario para configurar una visién comtin del futuro de la compaiiia.

Harper not6 que Shankland estaba jugando el rol que dijo que jugaria, el de un facilitador
y no de un consultor, guiando la conversacién y estimulanda la participacién y las in-
tuiciones de cada miembro del grupo, de manera que el equipo de Texaco pudiera crear el
plan ellos mismos.

“Quizds es pedir un milagro,” dijo Harper al equipo cuando su propia imdgen se formé
en su mente, “pero yo veo que Texaco vuelve a ser el mejor distribuidor de la regi6n. . .”

Shankland avanz al paso siguiente. Le pidi6 al grupo “anoten en las hojas que tienen al
frente ocho a diez elementos de su visién, o condiciones que les gustaria ver realizadas den-
tro de los préximos cinco afios y con las que Texaco recuperaria su posicién de liderazgo
como proveedor de un servicio al consumidor de primer nivel.”

“Ahora pongan una cruz frente a lo que creen son las mejores dos o tres ideas en su
lista,” dijo Shankland después de unos pocos minutos, “y formen equipos de dos con la per-
sona que est4 mds cerca de ustedes. Cada equipo luego seleccionard sus mejores siete ideas, y
las escribird en frases de tres palabras en las tarjetas de 12 x 20 cm que he repartido.”

Cuando los equipos terminaron de escribir, Shankland pidi6 a cada uno, “seleccionen
de sus tarjetas aquella que es més clara o f4cil de entender, y pdsenmela.” Después de recoger
las tarjetas, hizo preguntas para aclarar algunas de las frases, mientras su co-facilitadora, Ellen
Rebstock, pegaba las tarjetas al azar en la pared del frente.

Luego Shankland pidié “la tarjeta mds crucial para el servicio al consumidor.”

A medida que Rebstock ubicaba las tarjetas en la pared, Shankland preguntaba, “;qué
tarjetas parece que van juntas?” Y Rebstock ubicaba esas tarjetas en columnas verticales de
acuerdo a las respuestas de los participantes.

Luego Shankland pidi6 a los equipos “pasen la tarjeta més diferente de las que ya estdn
aqui,” luego, “las tarjetas que calzan en alguna de las columnas que ya tenemos” y, final-
mente, “todas las demés.”

Shankland y las personas de Texaco siguieron refinando las categorfas y les asignaron
titulos precisos. La visién compuesta incluia doce agrupaciones o temas, organizados a su
vez en tres secciones principales.
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LENS Noviembre 25-27 de 1985
LA VISION PRACTICA
Texaco Caribbean, Inc. Pine Grove
HACIA UNA IDENTIDAD u HACIA UNA PARTICIPACION DE MERCADO
CORPORATIVA REVITALIZADA HACIA NORMAS Y SOLIDEZ FINANCIERA RECUPERADA
DE RENDIMIENTO
CONSISTENTES
IMAGEN PROGRAMA Y CONFIABLES SERVICIO ESTRATEGIAS
FAMILIAR DE RELACIONES DE CLIENTES DE MERCADEO
UNIFICADA PUBLICAS DIVERSIFICADO COMPETITIVAS
A B c D E
NORMAS DE
RENDIMIENTO
IDENTIDAD ACTIVIDADES DE PROFESIONALES PUNTOS DE VENTA OPERACIONES
CORPORATIVA PARTICIPACION 5 DE SERVICIO DE LIBRE
AUDAZ COMUNITARIA TOTAL MERCADO
1 3 SERVICIOS DE 9 1"
CAPACITACION
AMPLIOS
6
INTEGRIDAD
GARANTIZADA
COMUNICACIONES PROMOCION Y DEL PRODUCTO LINEAS SUMINISTROS
INTERNAS PUBLICIDAD 7 DE PRODUCTOS UNIFORMES
REGULARES MULTI-MEDIA AMPLIADAS DE PRODUCTOS
RENOVACIONES
2 4 DE MEDIOS 10 12
MODERNIZADOS
8

Por ejemplo, las tarjetas pegadas en la pared bajo el titulo “Identidad Corporativa Au-
daz” (niimero 1), eran:

Puntos de Venta Rehabilitados

Identificacién de Camiones de Reparto
Imégen Corporativa Nueva y Audaz

—Uniformes

—Apariencia de Locales
Imagen de Liderazgo Compaiiia/Familia.

“Comunicaciones Internas Regulares” (nimero 2) incluia:

Boletines Mensuales

Plan Trimestral de Minoristas
Unién de la Familia Texaco

Contacto Programado de Representante
Sesiones Regulares de Planificacién.
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La lista seguia en forma similar.

Después de organizar y ubicar las tarjetas, Shankland, volviéndose al grupo, pregunto:
“Ahora, ;qué sucederia si todas estas ideas se llevaran a cabo?”

“Serfamos el mejor distribuidor de la regién,” declar6 uno. Varias cabezas de los partic-
ipantes se movieron en sefial de aprobacién.

Cuando el grupo iba saliendo a almorzar, Harper pensd para si, “cada vez parece menos
milagroso.” Algunos de sus dudas anteriores se estaban desvaneciendo.

Analizar las Contradicciones de Fondo

El equipo de Texaco volvié del almuerzo listo para acometer la segunda etapa del Pro-
ceso de Planificacion Estatégica. Esta consistia en Analizar las Contradicciones de Fondo.

Habiendo mirado al futuro y amalgamado una visién comin, los participantes ahora
estaban listos para enfrentar los obstaculos que pudieran bloquear esa visién. Las razones de
su persistente desconfianza -que ya habia comenzado a diluirse- finalmente iban a ser con-
frontadas.

Una vez que todos los participantes estaban sentados, Ellen Rebstock indic6 las colum-
nas de tarjetas de visién pegadas en la pared del frente y pregunt6: *“;Cuéles son los asuntos,
obstéculos, restricciones o barreras, que pudieran impedir que esta visién se haga realidad?”

Rebstock pidi6 a cada miembro del grupo considerar esa pregunta anotando ideas y ob-
servaciones, al menos una por cada uno de los 12 componentes de la visi6n. Esas ideas de-
bian ser especificas y no abstractas. Debian ser realidades objetivas, basadas en experiencias
reales o conocimientos de primera fuente, y no sensaciones subjetivas. Los participantes es-
cribieron en su block de apuntes por unos cinco minutos.

Una vez terminada la tarea, Rebstock los separ6 en equipos de a dos, y pidi6 a cada
equipo seleccionar sus mejores cinco o seis ideas y escribirlas en tarjetas. Luego pidi6 que
cada equipo pasara adelante la tarjeta que era més facil de entender. Tarjetas con anotaciones
como “mala distribucién del tiempo”, “rivalidades internas negativas”, “recursos humanos
limitados,” “personal de ventas inactivo” pasaron al frente de la sala.

Nuevamente comenzd el proceso de clarificacién. Rebstock hacfa preguntas para aclarar
los comentarios mientras Shankland pegaba las tarjetas en la pared. Bob Harper se sentia
tenso. “En cualquier momento ahora,” pens6, “comenzarin los gritos de todas partes y la
reunién degenerard en una batahola.”

Cuando eché una mirada, sin embargo, todos parecian estar bastante calmados. Habia
esperado un casi tumulto. Pero lo que vi6 era una casi total cooperacién. Cuando Rebstock
pidi6 “una tarjeta elegida al azar,” y luego “una tarjeta un poco diferente,” Harper volvié a
relajarse.

Ahora Rebstock pidié a las personas de Texaco decidir qué tarjetas parecfan que iban
juntas, tal como habian hecho en la fase de la visi6n. Ella agrupaba las tarjetas de acuerdo a
las respuestas. Luego los equipos pasaron las tarjetas que calzaban en algunas de las cate-
gorias existentes, seguido de aquellas que no parecian calzar en parte alguna.
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LENS

LAS CONTRADICCIONES DE FONDO

Texaco Caribbean, Inc.

Noviembre 25-27 de 1985

Pine Grove

1 [} L] v v Vi Vil X
ESTILO ASIGNACION | BAJA PRIO- | RELACIONES IDENTIDAD | RECURSOS O CONOCIMIEN- AMENAZA DE
GERENCIAL Y uUso RIDAD, COR- | POLARIZADAS | CORPORATIVA| PROGRAMAS TO INSUFI- COMPETENCIA
NO PARTI- INADECUADO | PORATIVA DE | REFLEJADAS NO DE CAPACI- CLIENTE DE INJUSTA DEL
CIPATIVO E DE FONDOS | PUBLICIDAD | EN ACTITUD IDENTIFI)- TACION IN- PRODUCTOS Y QOBIERNO
INSENSIBLE |PARA MEJORAR| INTERNACIO- PERSONAL CADA ADECUADOS SERVICIOS (MERCADEOQ)
PTOS.VENTA NAL NEGATIVA
Mala Repuestos de | Campafia re- Rivalidad R ca- F Participac-
asignacién equipos no lac.publicas interna corporativa pacitacién humanos directa de
del tismpo asequibles sin fondos negativa no limitados
A de f Enlace de Proyeccion Personal Consumidor
personal de obsoletos por normas comunica- imagen Tex. de ventas no ve venta-
gerencia indefinida cién débil descuidada inactivo jas p
Politicas Estructura Beneficio Colapso de Imagen de Cumplimiento Sarvicios
de arriba i calidad no errdtico de Texaco
hacta abajo de locales no p delinid de normas
Inguliciente Madios no Compromiso Resistencia Normas de Baja priori-
planeacitén utilizados cultural no al cambio rendimiento dad de ca-
apreciado no i
Relacién Calidad y ienci F i F Mala capaci-
Vendedor- mantencién de mejorar al cambio, comunitarios tacién ofic/
Minorista de locales relac.publ. rminor
Baja identi- Disefio Esfuerzo Mala rela- Enfoque in-
ficacién con desuniforme publicita- ci6n choler dividual ista
*JA" local de locales rio nulo /minorista identid.corp
Espiritu Aspecto Participac. Sistema des-
no compe- descuidado comunidad pacho irres-
fitivo de locales sin lucro ponsable
Inseguridad Fondos mal Imagen que Bomberos
de buenas asignados publicidad poco
intencionas {mantenci6n) @s gasto corteses
Sensacién Puntos de Presupuesto
de limites venta in- publicidad
de cracim. adecuados insuticiente
Recursos Mala
financieros mantencién
ptos.venta
No identi- Espacio
ticado con limitado
causa Jama. de locales
Gerencia Rehabilitac.
con enfoque desuniforme
operacional de locales
12 12 [] 8 [ 5 3 1

Cuando todas las tarjetas estaban ubicadas, Rebstock apunt6 a cada agrupacién y tanted,

“Ahora, ;cudl es la causa comiin de todas las tarjetas en este ?” Esas causas comunes
A
pasaron a ser los titulos de las agrupaciones.

dividieron en 10 contradicciones de fondo. Por ejempo, la seccién

contenia 12 itemes:

Repuestos de Equipos no Asequibles
Equipos Obsoletos

Estructura Insegura de Locales

Medios no Utilizadas

Calidad y Mantencién Deficiente de Locales
Disefio y Aspecto Desuniforme de Locales
Aspecto Descuidado de Locales

Fondos Mal Asignados (Mantencion)
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El equipo de Texaco habia trabajado bien. Identificaron 63 obstdculos a su visi6n y los

que titularon “Asignacién y Uso Inadecuado de Fondos para Mejorar Puntos de Venta,”



Puntos de Venta Inadecuadas

Mala Mantencién de Puntos de Venta
Espacio Limitado de Locales
Rehabilitacién Desuniforme de Locales

Esta agrupacién era potencialmente el tema més explosivo entre los minoristas. La con-
versacion aqui tocé en lo que por mucho tiempo fue el drea més delicado de quejas. No ob-
stante, el Proceso TP de Planificacion Estratégica permitié que estos temas se expresaran
sin rencor ni acusaciones. Al mirar hacia adelante y no hacia atrés, el proceso no permitia
acusar ni identificar culpables, incluso si hubiera habido tiempo para ello.

Lejos de avivar enojos, el ejercicio sirvié como una especie de catarsis, aliviando las
frustraciones de cada uno. Al sacar esos asuntos a la luz, los participantes pudieron sacarse-
los de encima. Las contradicciones o barreras que habian experimentado como grupo parcial
o como individuos, pasaron a ser las contradicciones del equipo completo. En la tercera etapa
del proceso el equipo las confrontard y resolver4.

Fijar las Direcciones Estratégicas

A la mafiana siguiente, el grupo de Texaco estaba de nuevo en la mesa, listo para comen-
zar la tercera etapa del proceso, Fijar las Direcciones Estratégicas.

Cuando todos estaban en su lugar, Sherwood Shankland atravesé la sala y se detuvo
frente al grupo. “Ahora es el momento de ser audaz y creativo,” dijo. “{En qué nuevas direc-
ciones debemos movemnos para poder resolver las contradicciones y realizar nuestra visién?”’
Shankland los estimulé a concentrarse en actividades o programas que podian realizarse den-
tro de los préximos tres afios.

A cada participante le pidié anotar al menos un curso de accién para cada una de las
diez contradicciones identificadas el dia anterior. Luego en equipos de a dos elegian sus cin-
co o seis mejores sugerencias y las escribian en tarjetas, siguiendo las instrucciones de Shank-
land de mantener un balance entre acciones audaces y acciones conservadoras.

Entonces Shankland pidié a los equipos pasar adelante “la tarjeta con la accién mds
audaz,” mientras Ellen Rebstock pegaba las tarjetas, luego “la tarjeta méas conservadora” y
“la tarjeta més diferente de todo lo que ya estd aqui.” Igual que en las etapas anteriores, las
tarjetas se agruparon en columnas y se nombraron tentativamente.

Luego vinieron las tarjetas que calzaban en las categorias existentes, seguido de las ex-
tras, para incorporarse en secciones existentes o formar columnas nuevas. Finalmente, a to-
das las columnas se les di6 titulos apropiados.

Los participantes demoraron cerca de dos horas para definir 16 4reas de direcciones
estratégicas, agrupadas a su vez en tres grandes secciones.
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LENS Noviembre 25-27 de 1985
LAS DIRECCIONES ESTRATEGICAS
Texaco Caribbean, Inc. Pine Grove
I ] i
MOTIVACION DE LA FAMILIA TEXACO IMAGEN RENOVADA DE TEXACO
PROGRAMA
DE MERCADEO

COMUNICACION CAPACITACION :,"Iggggleg TRANSFORMACION PRESENTACION

ORGANIZACIONAL PERMANENTE VISIBLE DE COORDINADA

EFECTIVA Y AMPLIA PUNTOS DE VENTA AL GOBIERNO

A B c D E -
DISEMINACION DEL
ESCUELA DE VALOR :ALIDAD CASPA|NA D% -

SISTEMA DE CAPACITACION MODERNIZACH PARTICIPACION
INFORMACION Y POR ETAPAS DE MERCADO
PLANIFICACION ORIENTACION DE EQUITATIVA

FAMILIA i SERV'°'°7TE°N'°° . PUBLICO/PRIVADA
_ PROMOCION E INCEN-
CAMPANA TIVOS FAMILIARES RED
; EXTERNA DE 8 CONSOLIDADA 15
CONCIENTIZACION DE PUNTOS
DEL CONSUMIDOR | SISTEMAS SELECTIVOS DE VENITA
DE CREDITO
4 9 13
COMUNICACIONES REVISION
INTERNAS ESTRATEGIA CONTROL FAVORABLE DE
DE GERENCIA ESQUEMA DE CALIDAD DE BENCINA ESTABLECER TASA ADUANERA
CAPACITACION 10 Y MANTENER DE LUBRICANTES
INTERNA DE NORMAS DE
LA COMPARIA PARTICIPACION EN APARIENCIA
ACTIVIDADES COMUNIT.
2 3 11 14 16

Como ejemplo del detalle de cada 4rea, las tarjetas en la pared para el nimero 6, “Dis-
eminacién del Valor Calidad,” fueron:
Establecer Pautas de Servicio de Calidad
Establecer el Valor de Calidad en Productos y Servicios Texaco
Investigar Fuentes de Productos (Ubicar Fuentes més Baratas).

“Participacién en Actividades Comunitarias,” nimero 11, consistié de:
Adoptar un Proyecto Comunitario Visible

Involucramiento Social Dindmico
Proyectos de Involucramiento Comunitario.

Finalmente, identificado con el mimero 12, “Campafia de Modernizacién
por Etapas,” incluia estas ideas estratégicas:

Equipos Manufacturados Localmente
Participacién de Minoristas (Planificacién de Rehabilitacién)

Rehabilitar 20 Locales por Afio.
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Shankland cerr6 la etapa de direcciones estratégicas haciendo que el equipo Texaco re-
flexionara sobre cudles dreas de accién serian las més féciles, las mds dificiles y cudles serian
las m4s motivantes de implementar. Esa conversacién preparé al equipo Texaco para la cuar-
ta etapa del proceso, Disefar las Acciones Sisteméticas.

Cuando salian de la sala, los participantes sonreian y conversaban animadamente en
pequefios grupos. Bob Harper estaba entusiasmado con los conceptos, mas todavia cauto por
el resultado final. “Por ahora no voy a dar saltos de alegria. A veces el jefe tiene que hacer de
abogado del diablo. Por lo que me reservo mi juicio por ahora, hasta que vea todas esas
grandes ideas transformadas en planes. Sin embargo, tengo que admitir que parece que el
paciente se va a salvar.”

Muchos buenos empresarios son cautos, y Bob Harper es un buen empresario. Pero como
dijo otro cliente empresario, un oficial bancario de Illinois, “Para mi la culminacién del pro-
ceso de planificacion fue la transformacién de ideas vagas en acciones especificas -algo con
lo que realmente se puede trabajar.” Dentro de menos de 24 horas, Bob Harper llegard a creer
de verdad.

Disenar las Acciones Sistematicas

Después del almuerzo el grupo de gerentes y minoristas de Texaco volvieron a la sala
de reuniones para manejar el siguiente desafio. Ahora reconocian que las direcciones estratégi-
cas son pasos intermedios para llegar a acciones préacticas. La accién préctica es lo que lle-
varia a la realidad el futuro corporativo que planearon.

“Al fin,” coment6 Bob Harper a su principal hombre de mercadeo, “vamos a ir al gra-
no.” Se sorprenderia de descubrir cudn fuerte iban a germinar esos granos.

Ellen Rebstock estaba escribiendo en la pizarra, con letras de 12 cm de alto. Era la una
siete minutos. La gente de Texaco vefa aparecer las palabras de a una por vez: ;Cudles son
los logros individuales, medibles que ustedes pueden realizar para completar las direcciones
estratégicas que definieron?

Igual que en las primeras tres sesiones, formaron pequefios equipos para juntar sus ideas
y seleccionar tarjetas que enviaban adelante en respuesta a las preguntas de Ellen Rebstock:
“¢Cudl accion de las tarjetas de su equipo puede realizarse en el menor tiempo? . . .” “;Qué
accién catalizaria el mayor cambio o movimiento al interior de la familia Texaco? ...” “;Qué
accién tendria el impacto mdas amplio, enfrentando varias contradicciones al mismo tiempo?”

Las tarjetas se agruparon, esta vez con otras tarjetas que describian acciones similares.
Mientras el grupo nombraba las acciones, Harper se entusiasmé con lo concreto, decidido y
practico del conjunto de acciones que lentamente comenzaba a tomar forma en la pared. Tam-
bién se sintié algo abrumado por la cantidad de trabajo que tomaria implementarlas todas.
“;De dénde saldrin las personas y recursos, sin pensar siquiera en el tiempo, para realizar
todo esto?” se preguntd. “Nos toma todo nuestro tiempo, dinero y energia s6lo para mantener
andando las operaciones diarias, e incluso nos estamos ahogando con ello.”
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LENS Noviembre 25-27 de 1985
LAS ACCIONES SISTEMATICAS
Texaco Caribbean, Inc. Pine Grove
1. PROMOVIENDO LA HISTORIA DE LA ESTRELLA NACIENTE
1I. MAXIMIZANDO LOS MEDIOS DE IMPLEMENTACION
A B. 1li. PROGRAMA c. D.
DISEMINACION INVOLUCRAMIENTO DE DESARROLLO UTILIZACION ILUSTRACION
DE INFORMACION FAMILIAR DE MERCADEO DE RECURSOS COMPREHENSIVA
ESTABLECER o fﬁiﬁ'f% PLANTA DE
PROGRAMAS DE EIICIDAD MANUFACTURA
ACTUALIZAR RECONOCIMIENTO 6 LOCAL CAMPANA DE
RECURSOS DE ESTRELLA CONCIENTIZACION
INFORMACION DESARROLLAR Y EDUCACION
3 CRITERIOS " NACIONAL
PARA NORMAS
7
1 ENFOCAR CONTRATAR 14
PROYECTOS EVALL2S PERSONAL
COMUNITARIOS ASIGNACIONES APROPIADO
ESTRELLA FINANCIERAS
8
4 -
DISENAR 12
ESTRUCTURAR PUNTOS DE VENTA PROGRAMA DE
COMUNICACION ADECUADOS ORIENTACION
INTERORGANIZACION | CELEBRACIONES 9 OBTENER FAMILIAR
FAMILIARES FINANCIAMIENTO
ANUALES DESARROLLAR ADECUADO
PROGRAMA DE
CONTROL DE CALIDAD
2 5 10 13 15

Al mismo tiempo, no podia identificar una sola de las acciones pegadas en la pared que
no era vitalmente importante para implementar el plan creado por el grupo en los dltimos dos
dias -un plan de accién que estaba convencido que volveria a poner a Texaco en la cima.

Como si estuviera leyendo la mente de Harper, Rebstock dijo, “Mafiana en la mafiana
vamos a ver qué se requerira para implementar estas acciones. Pero es bastante claro que no
podemos hacer todas al mismo tiempo. Tenemos que fijarles prioridades, en términos de ur-
gencia.

En ese momento desplegé un esquema que mostraba los préximos doce meses dividido
en trimestres. Luego separ6 al grupo en tres equipos y pidié a cada equipo asignar prior-
idades para cinco acciones. Para ello debian determinar el trimestre del afio préximo en que
debiera implementarse cada accién, basado en consideraciones como “;Cuén urgente es la
accién?” “;Qué tiene que suceder antes de poder iniciarla?” y “;Qué acciones producirian
resultados répidos y visibles, que generarian momentum y catalizarfan m4s acciones en otras
dreas?”

Cuando los equipos terminaron, escribieron el nombre de cada accién en una tarjeta y la
pegaron en la pared en el trimestre en que se implementarfa. Luego el grupo entero revis6 el
programa, haciendo preguntas de aclaracién y haciendo cambios donde era necesario.
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Una vez completado y acordado el programa, Rebstock dirigié al grupo en una pequeiia
reflexién sobre la sesién. Harper descubrié que no era el tinico que estaba entusiasmado por
lo realizable de las acciones planeadas o incluso en sentirse abrumado con el trabajo que
requeriria implementarlas. Otros en el grupo estaban expresando los mismos sentimientos.
“Cuando comenzamos el proceso estdbamos intimidados por la imposibilidad de todo,” pen-
s6 para si. Ahora, en cambio, estamos abrumados por la posibilidad y llenos de entusiasmo.
Y distribuir las acciones a lo largo de un afio hace que la tarea parezca un poco menos
amenazadora.”

Percibié un cambio en la actitud del grupo cuando se separaban para la cena. Habia un
cierto engreimiento en ellos, un espiritu de camaraderia y una disposicién de confrontar cual-
quier desafio. Le recordaron su equipo de fiitbol cuando era jéven. Recordaba el espiritu que
compartia el equipo cuando se alistaban para un partido importante.

Preparar el Calendario de Implementacion

Cuando el grupo entr6 a la sala la maifiana siguiente, habia un nuevo esquema en la
pared del frente. Estaba dividido en tres meses y las semanas de cada mes. Hacia abajo a la
izquierda habia ocho acciones, seleccionadas al final del dia anterior, para implementacién
en los préximos 90 dias.

“Esta mafiana le pondremos ruedas a nuestro plan de accién,” dijo Sherwood Shank-
land. “Necesitamos decidir qué pasos se requerirdn para implementar cada accién, quién serd
responsable de ver que esos pasos se tomen, y quién, dénde y cuindo se realizard cada paso.”

“Hay 24 miembros de la familia Texaco representados aqui,” continud, “por lo que
necesitamos tres voluntarios para trabajar en cada accién. No estoy pidiendo que se ofrezcan
como voluntarios s6lo para este ejercicio. Estoy pidiendo que tomen la responsabilidad de

implementar la accién que elijan.”

Harper estaba cauteloso. La noche anterior, habia consultado con Shankland y Rebstock
sobre la mejor forma para esta parte del proceso. Ellos explicaron que las asignaciones
para trabajar en las acciones podian hacerse arbitrariamente separando “por conteo”; o
Harper podfa hacer las asignaciones basado en lo que sabia de las habilidades, preferen-
cias e intereses de su gente. O podian solicitar voluntarios y esperar una cobertura adecua-
da de todas las acciones. Habia ventajas y riesgos en cada método, por lo que solicitaron la
recomendacién de Harper.

Harper ponder6 las opciones. Por conteo parecia seguro, pensé. La objetividad siempre es
itil. Sin embargo, algunas personas pueden resultar asignadas a actividades para las que
tienen poco interés. Eso podria limitar la energia e imaginacién que entraria al plan de
implementacién.

Si hacia las asignaciones él mismo, podria asegurarse de tener personas con la experiencia
necesaria en dreas especificas. Por otra parte, eso podria inhibir la inclusién de ideas fres-
cas o algunos miembros del grupo podrian sentirse manipulados.
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Finalmente, Harper se decidi6 por el método voluntario, sabiendo que las personas eli-
girian el drea en que tienen el mayor interés y por lo tanto contribuirian con la mayor en-
ergia. Estaba conciente que esto podria llevar a algunas disparidades grandes -quizés diez
personas se ofrecerian para una accién y nadie para varias otras. Decidi6 arriesgarse cuan-
do Shankland y Rebstock indicaron que esas disparidades revelarian mucho acerca de la
seriedad del grupo por la implementacién del plan de accidn.

A medida que las personas se ofrecian para trabajar en el programa de implementacién,
Harper se alegré por su eleccién. El grupo demostré la madurez que €l habia confiado que
tendrian. Cada uno estaba preocupado de asegurarse que todas las acciones estuvieran cubi-
ertas. Y varios en el grupo estuvieron dispuestos a cambiar su primera seleccion por la seg-
unda para emparejar los niimeros. Un equipo incluso se ofrecié a trabajar en dos acciones
que percibian estaban estrechamente relacionadas.

A cada equipo se le pidi6 definir los pasos requeridos para implementar su accién. Hecho
aquello, llenaron una tarjeta para cada paso detallando el qué, cudndo, dénde y cémo se im-
plementaria el paso. Hubo mucha comunicacién entre equipos. En muchos casos un paso
requeria consultar con, o el compromiso de, alguien de otro equipo. Los minoristas se encon-
traron tomando decisiones normalmente reservadas para el personal de distribucién. En el
proceso descubrieron muchas cosas sobre la organizacién general de las que no habian tenido
conciencia antes. Lo mismo les sucedi6 a personas de distribucién, que descubrieron mucho
sobre las actividades diarias en los puntos de venta.

Los equipos de Texaco descubrieron que el trabajo era entretenido, y al mismo tiempo
era asunto serio. Durante la sesién, muchos equipos crearon fuerzas de tarea. Programaron
reuniones regulares para asegurar que sus planes de accién se llevarian a cabo. Virtualmente
todos en la sala tenian sus agendas abiertas en la mesa. Programaron reuniones, llamados
telefénicos y otras tareas por las que asumieron responsabilidad por los préximos 90 dias.
Esto no era sélo un ejercicio. Era el momento de hacer compromisos reales para acciones
reales!

A medida que los equipos terminaban su trabajo, llevaban las tarjetas que describian
sus pasos de implementacién al calendario al frente de la sala, ubicidndolas en la semana ap-
ropiada. La animacién crecia a medida que el esquema comenzaba a llenarse con tarjetas.
Cada tarjeta contenia instrucciones especificas y detalladas, como “Llamar a Juan el Miér-
coles para obtener cifras de presupuesto,” o “reunién con equipo el 18 a las 2:00 para decidir
formato y hacer asignacionas para cuestionario sobre criterios de normas.” Estas acciones
detalladas, en conjunto, configuraban los principales pasos que llevarian al grupo Texaco en
las direcciones que habian fijado la mafiana anterior. Y lo que parecia tan abrumador la noche
anterior se habia consolidado rdpidamente y casi sin esfuerzo en la sesién de la mafiana.

Hacia la derecha del esquema habia una columna con tarjetas identificando el objetivo
de 90 dias para cada accién. Cuando el grupo examiné esa columna, no vieron nada que sin-
tieron que seria inalcanzable. Se entusiasmaron con la perspectiva de los logros potenciales
para Texaco en sélo 90 dias. Apenas 72 horas antes no podrian haber imaginado lograr tanto
en cinco afios!
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LENS Noviembre 25-27 de 1985
Texaco Caribbean, Inc. Pine Grove
A 90 DIAS
ACCIONES DICIEMBRE ENERO FEBRERO VICTORIA
A 90 DIAS
2 « Asignar representantes
Estructurar - Esquema contactos de venta Comunicacién
Comunicacién « Designar contacto oficina Mejorada
«F i de vias
*3 + Reponer premio Estrella « Lista priorizada para Imagen
Establecer + Desarroliar normas realista rehabilitaciones Corporativa
Programas Reco- « Encuesta de ptos de venia - Acordar participacion de Mejorada
nocim. Estrelia minoristas
7 + Obtener manual de normas - Establecer cronograma « Reproducir y distribuir Normas para
* Ci progresivamente 10 Puntos
C del comité + Revertir imagen pobre de Venta
para Normas
9 « Establecer sistema de « Evatuar y acordar disefio 10 Disefios
Disefiar prioridades finat a Marzo 1
instalacién « Hacer encuesta en terreno « Ajustar disefio segun presup.
Aproplada
o « Control calid en bomba y PV - Establecer 8 imponer sancio- Flujo de Caja
. o] sell nes por Calidad y Cantidad y Participac.
g Control | - Cl al azar Mejorada
de Calidad « Fijar responsab. camioneros
”2 « Obtener autorizacién para Tres Nuevos
Ci Empleados
Pergonal « Bugcar candidato adecuado
Apropiado
13 « Establecer volomenes base Aumento de
Obtener « Obtener condiciones de Volumen de
Financlamiento crédito bancario 5a10%
Adecuado
#15 « Tour orientacién revendedor » Formulario solicit. compras 6 Seminarios
Programa « Organizacion y funciones de « Evaluacién de revendedores de Orientacion
Orientacion personal de gerencia a Marzo 30 de
Familia « Procedim. operacion.contables 1986

Cuando Sherwood Shankland pregunté al grupo cuéles pasos tendrian un impacto di-
recto tanto en la oficina central como en la unidad regional, Harper pensé, “cada uno de el-
los.” Pero mientras el grupo reflexionaba sobre sus experiencias y su participacion en la Sesion
de Planificacién Estratégica TP, la que casi todos calificaron como “muy 1til,” Harper se
preguntd, “;Estos planes se irdn a poner realmente en prictica?”

“Yo creo que ustedes van a estar contentos con los resultados,” dijo Shankland a Harper
cuando salfan de la sala hacia el almuerzo de celebracion del equipo. Ese comentario, como
veremos, fue una subestimacién enorme de la realidad.

Bob Harper y su equipo llamaron su documento del seminario “Plan de Distribucién
Minorista de Texaco.” Visitas subsiguientes a las oficinas generales y puntos de venta de
Texaco revelaron algunos resultados dramdticos producidos por el programa.

* %k %k

Dentro de un aiio de la Sesién de Planificacion Estratégica TP, Texaco habia recuper-
ado su antigua posicién como el principal distribuidor en la regi6n, sobrepasando a sus dos
principales competidores.
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Los puntos de venta, después de una importante remodelacién, estaban brillantes y atrac-
tivos. Los operadores de los puntos de venta, antes llenos de quejas, ahora usaban la Planifi-
cacion Estratégica TP con su personal. De hecho, los minoristas estaban tan convencidos del
proceso que solicitaron una sesion de capacitacién para todos sus empleados.

Bob Harper también estuvo totalmente convencido de la Planificacion Estratégica TP.
El vi6 de primera mano los resultados que produjo y autorizd a ICA establecer el “Programa
de Capacitacién del Servicio Texaco” para empleados y operadores de puntos de venta.

Aitin més, Harper aprovechd las habilidades del personal de ICA, usédndolo para reflex-
ionar sobre ideas de administracién. Los invit a trabajar con €l por algunas semanas en base
diaria para ayudar a crear un nuevo estilo administrativo y un nuevo sistema para relacio-
narse con la oficina central.

Harper también elogié la Sesion de Planificacion Estratégica TP con sus colegas en la
comunidad de negocios. Explicé que el proceso “es una excelente herramienta de gestién
para comunicar objetivos corporativos en toda la organizacién y para obtener el compromiso
desde la base para lograr esos objetivos.”

La Sesion de Planificacion Estratégica TP de Texaco incluyé cada uno de los tres méto-
dos centrales de la TP. Estos son:

» El Método TP de Conversacion Enfocada
» El Método TP del Taller de Consenso
» La Técnica TP de Planificacién y Orquestacion de Eventos.

Cada uno de estos métodos se explica en detalle en los Capitulos 4, 5 y 6.
La Sesion de Planificacién Estratégica de Texaco siguié un proceso de cinco etapas:

» Delinear la Visién Practica

» Analizar la Contradicciones de Fondo

+ Fijar las Direcciones Estratégicas

 Diseiiar las Acciones Sistematicas

« Preparar el Cronograma de Implementacion.

Este proceso se describe en detalle en el Capitulo 7. Otras aplicaciones de Métodos TP
se describen en los Capitulos 8 y 9.
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Método TP de
Conversacion
Enfocada

Sam, un ejecutivo de una empresa comercializadora internacional de Hong Kong, re-
unié a su personal.

“Tenemos un problema,” les dijo. “Estamos perdiendo dinero y se estd poniendo serio.
Quiero saber qué piensan sobre lo que debiéramos hacer al respecto.

El grupo estudié el problema por un rato. Pero Sam terminé decepcionado. La reunién
no produjo ni conclusiones constructivas ni un plan de accién.

Mais tarde Sam coment la reunién con el director de la oficina de ICA en Hong Kong,
quien le pregunté qué tipo de ideas habia propuesto su personal.

“Por eso te llamé hoy,” se quejé Sam. Nadie dijo nada. Silencio total. Sélo estaban sen-
tados aHi la mayor parte del tiempo esperando que hablara otro.”

No es sorprendente que los empleados de Sam no respondieron a sus preguntas. Proba-
blemente tenian miedo de perder sus empleos si criticaban la forma en que se manejaba la
empresa.

Las cosas podrian haber ido diferente si Sam hubiera hecho preguntas como:

1. ;Cudles son los principales indicadores de mercado actuales?

2. ;Cémo nos ha estado afectando esta actividad del mercado?

3. ;Qué presagian esos indicadores y su efecto sobre nosotros para nuestro futuro
como empresa?

4. ;Cudles son algunas de nuestras opciones?

Hacer preguntas que aprovechan al mdximo la sabiduria y experiencia laboral de los
empleados es la primera de las tres técnicas basicas que son centrales a la Tecnologia Partic-
ipativa, el Método TP de Conversacion Enfocada.

Hay muchas dificultades que pueden surgir en conversaciones grupales. Todas inhiben
el progreso, atrasan la comunicacién e impiden que un grupo encuentre soluciones. Puede
que uno de los participantes tienda a dominar la reunién, o que la conversacién dé vueltas y
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vueltas sin direccién. Quejas pueden llevar a discusiones en vez de cooperacién, o las con-
clusiones logradas son demasiado débiles para ser realmente tiles. Demasiado a menudo los
empleados salen de una reunién pensando “Yo realmente podrfa hacer una diferencia aqui si
s6lo alguien me escuchara”, y se sienten frustrados porque raramente los escuchan.

En muchos casos una conversacién grupal es mejor que conversaciones uno-a-uno. Un
grupo puede explorar un gran variedad de preguntas y reunir datos de muchas personas rapi-
damente. Los grupos pueden concentrar un considerable poder mental para resolver proble-
mas y a menudo ahorrar mucho dinero a las empresas.

Pero una conversacién grupal debe manejarse creativamente. El remedio para “argu-
mentadores campeones” que se apoderan de las reuniones es la participacin plena. El reme-
dio para conversaciones divagantes es una estructura bien planeada. El remedio para las criti-
cas es una actitud constructiva. Y el remedio para conclusiones superficiales es meterse y
llegar al corazén del asunto.

La Conversacién Enfocada TP responde a cada una de estas exigencias.

El objetivo de la Conversacién Enfocada TP es permitir que los integrantes de un gru-
po reflexionen sobre un evento o experiencia comin -quizds una reunién de accionistas, un
seminario de capacitacién, un video, un articulo periodistico, un libro o incluso una disputa
en la linea de produccién. Las Conversaciones Enfocadas TP ayudan al grupo a interpretar
tales experiencias, a decidir lo que significan para el grupo y a disefiar respuestas apropiadas.

El valor de tal reflexi6n es que permite al grupo identificar y concentrarse en el verdad-
ero significado de un evento. A veces eventos importantes pasan inadvertidos debido a un
programa agitado. Otras veces un suceso relativamente menor puede ocupar la atenci6n del
grupo durante dias porque conlleva una considerable carga emocional. La Conversacion En-
focada TP ayuda al grupo a ver los eventos en perspectiva y luego responder a ellos en forma
creativa. También va forjando la unién del grupo en base a la comprensi6n conjunta de tales
eventos. S6lo entonces el grupo puede presentar un frente comin a aspectos relacionados con
el evento. De esta manera, la Conversacion Enfocada TP facilita un didlogo inteligente, pro-
mueve una mayor claridad de pensamiento, amplia las perspectivas y permite que todos par-
ticipen.

Adquirir destreza con el Método TP de Conversacién Enfocada requiere préictica. Pero
los gerentes pronto descubren que con esa practica pueden dirigir conversaciones que termi-
nan en ideas claras y en conclusiones bien pensadas. El método se adapta a cualquier tipo de
situacién o grupo, pequefio o grande, incluso a conversaciones de a dos.

El Método TP de Conversacién Enfocada funciona porque es un proceso muy natural,
basado en el proceso que sigue la mente humana al responder a un estimulo. Este proceso
involucra una serie de sucesos de las cuales generalmente no tenemos conciencia. Cuando
reflexionamos sobre sucesos o experiencias, no sélo registramos la informacién y la archiva-
mos en nuestras mentes. La analizamos, decidimos si aceptar o rechazarla y determinamos
posibles usos para ella. Mediante este proceso damos significado a nuestras experiencias y
determinamos c6mo actuar en consecuencia.

La base del Método TP de Conversacién Enfocada son los cuatro pasos del proceso
de pensamiento critico:
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El Método de Conversaciéon Enfocada TP
OBJETIVO

R EFLEXIVO

INTERPRETATIVO
DECISIONAL

I . ™

Emociones
Sentimientos,
Asociaciones

Obtener
los Hechos

Resoluciones
Futuras

Objetivo,
Reflexivo,
Interpretativo y
Decisional.

Estos pasos pueden guiar a un grupo desde observaciones superficiales de una situacién
hacia una comprensién profunda y una respuesta apropiada.

El paso objetivo extrae los hechos de la experiencia o evento. El grupo recuerda datos y
detalles, re-creando el evento de manera que esté claro en la memoria de cada uno.

El paso reflexivo tiene que ver con los sentimientos del grupo relativos al evento o ex-
periencia. Se descubren y se reconocen las respuestas emocionales y las asociaciones men-
tales relacionados con la experiencia.

El tercer paso es el interpretativo. Los participantes consideran la importancia y valor
del evento y su significado para el grupo, lo que les permite apreciar el evento en perspectiva
y determinar su impacto.

El cuarto y iltimo paso—decisional—es cuando el grupo concibe una respuesta deter-
minando la decisién necesaria o la accién requerida.

47



Para ilustrar cudn natural es este proceso, imagina que te ves enfrentado a un hombre
grande con una pistola.

Inmediatamente percibes la situacién: “El es grande, tiene una pistola, me estd pidiendo
mi dinero y no hay nadie cerca para ayudarme.”

Luego respondes emocionalmente: “No quiero perder mi dinero, tengo miedo que me
hiera 0 me mate, no me gusta este hombre y quiero salir de esta situacién.”

Enseguida interpretas la situacién: “Prefiero perder mi dinero a mi vida; este tipo quiere
mi dinero—Ilo tomar4 a la buena o a la mala; si me resisto, seguro que me herird y probable-
mente también pierda mi dinero, pero si le doy mi dinero probablemente me dejar4 tranquilo.”

Finalmente, decides un curso de accién. “Le daré mi dinero sin resistencia. Tan pronto
esté fuera de vista llamaré a la policia. Y a partir de mafiana, nunca més llevaré mds dinero
del que esté dispuesto a perder.”

El Método TP de Conversacion Enfocada es una estructura para guiar a un grupo por
estos cuatro pasos del proceso de pensamiento critico. En ello yace tanto la simplicidad como
la sofisticacién del método. Es simple porque sigue un proceso natural—no necesita ser
ensefiado. Es sofisticado porque asegura que se seguird cada paso del proceso natural y, por
ello, que se llegue a una conclusién basada en una base de datos lo mds amplia posible.

Pero, ;porqué, si este proceso es tan natural, se requiere una estructura para guiar una
conversacién? y, ;no seguirfa la gente el proceso sin la guia?”

En mucha de nuestra educacién y entrenamiento nos ensefian a saltarnos este proceso y
a proceder directamente al nivel interpretativo. Nos piden que evaluemos y juzguemos un
poema, un sistema politico, el potencial de promocién de una persona o el origen de un prob-
lema, sin antes juntar todos las datos disponibles. También nos ensefian que las respuestas
emocionales son irrelevantes o problemadticas y que deben ser evitadas o reprimidas. Una vez
que estamos en el nivel interpretativo, muchas veces nos detenemos allf, y nunca formulamos
una respuesta que lleva a la accién.

Comenzar una conversacién grupal en el nivel objetivo sirve para dos cosas. 1) Reunir
una gran variedad de datos, porque personas con diferentes puntos de vista observan difer-
entes cosas en una situacién dada. Mientras més personas y perspectivas tengamos, més da-
tos objetivos se incorporarn a la conversacion. 2) Comenzar en el nivel objetivo lleva al
grupo a una base comiin. No se les piden sus opiniones ni sus juicios sino, “por favor, s6lo
los hechos”. Esto le da a cada integrante una visién compuesta, pero objetiva de la situacion.

En el nivel reflexivo de la Conversacion Enfocada TP, se reconocen las reacciones
emocionales e intuitivas. Tanto las emociones como las asociaciones son importantes porque
normalmente Ilevan a nuestras mentes por vias indirectas—no racionales—a nuevos aspectos
relevantes de la situacién. Al tenerlas en cuenta para tomar una decisién, ellas refuerzan y
apoyan nuestra decisién. Si las ignoramos, normalmente ponemos en peligro la decision. Por
ejemplo, una decisién de reducir el presupuesto puede ser anunciada de las siguientes dos
maneras. Imagina el resultado de cada una.

Estamos todos claros que tendremos que hacer un corte general del presupuesto de un 35%.
Todos volverdn a sus secciones y determinardn c6mo seguir operando sobre esta base.
Necesitamos cooperaci6n, no quejas. Espero que esto sea temporal.
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O de la otra forma:

Estd claro que tenemos que hacer cortes generales de presupuesto de un 35%. Eso va a ser
doloroso para todos. Algunos de ustedes se van a resentir porque pensardn que otros pueden
absorber cortes mayores que vuestra seccion. Incluso puede que piensen que algunos son
mads responsables de la situacién actual que ustedes. Les pediré a cada uno que vuelva sus
ojos hacia el futuro. Estamos todos juntos en esto, y requerird de todos nosotros para en-
derezar el barco. Con cooperacion, disciplina y espiritu de equipo, creo que estaremos en
una situacién mds sélida dentro de tres o cuatro meses.

En el nivel interpretativo se hacen juicios basados en muchos més datos e incorporan-
do una mayor cantidad de perspectivas de los que tendria una sola persona o incluso un grupo
con un enfoque demasiado estrecho o que ignora datos pertinentes.

El nivel decisional lleva al grupo a idear una respuesta y a actuar de acorde. Esto hace
que el grupo avance. Ayuda a resolver la situacién. Demasiado a menudo las conversaciones
terminan con una opinién pero sin accién. Otras veces las conclusiones quedan estancadas
porque no se ha logrado un consenso. Atin otras veces las reuniones terminan en paralisis
porque nadie asume responsabilidad por implementar la decision. El nivel decisional lleva a
la accién.

Corporaciones como Red Lobster Restaurant, Hughes Tool y Pizza Hut, ademads de or-
ganizaciones sin fines de lucro y agencias piblicas como el Departamento de Transportes de
Minnesota, han utilizado la Conversacién Enfocada TP para llegar al corazén de situaciones
o temas. Este método ha creado marcos de referencia comunes al interior de diferentes gru-
pos de personas y ha llevado a conclusiones y decisiones que luego han llevado a la accién.

“El método de preguntas objetivas, reflexivas, interpretivas y decisionales,” comentaba
el ejecutivo J. R. Whanger de Hughes, “es sin lugar a dudas una herramienta valiosisima.”

Procedimiento

Una Conversacién Enfocada TP normalmente es dirigida por una persona, que hace
preguntas a las que los miembros del grupo responden. El lider de la conversacién también
puede responder a las preguntas en su capacidad de miembro del grupo preocupado por el
asunto. El lider no debe implicar, sin embargo, que su aporte es “correcto”, y no debe juzgar
respuestas de otros participantes.

La secuencia de preguntas elicita respuestas en cada nivel del proceso de pensamiento
critico. Siempre se usa la misma secuencia de preguntas, aunque el contenido de las pregun-
tas puede variar segtin el tema.

Paso 1. Nivel Objetivo

La fase Objetiva de la Conversacién Enfocada TP es una misién de buscar hechos. Al
pedir respuestas a cada miembro del grupo, el lider les ayuda a crear una imagen compartida
del “pedazo de realidad” que es el tema de la conversacién. El propésito en esta etapa es
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recoger informacién bésica. Al reflexionar sobre un reciente seminario de venta, algunas de

las preguntas podrian ser:
Lider

(Qué imdgenes visuales recuerdan
del seminario?

(Qué palabras o frases recuerdan?

Paso 2. Nivel Reflexivo

Respuestas

Los gréficos de aumento de ventas en la
pared del frente.

La escena del video cuando el vendedor
cerr6 el negocio.

La intensidad de la cara del relator del
seminario cumando di6 su charla.

Auto-Conversacion (Self-Talk)
Objetivos

“No puede comprar menos de lo que estd
pensando comprar ahora.”

La venta comienza cuando el tipo dice
‘(No ”

En el nivel Reflexivo, el lider pide a los participantes expresar sus reacciones emocion-
ales y asociaciones al evento. Aqui las preguntas podrian ser:

Lider

¢(Cual fue el punto clave
del seminario para ustedes?

(Cudl fue el momento mds
dificil?

(Cul fue el dnimo colectivo del
grupo al final del seminario?
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Respuestas

El ejercicio de fijar objetivos
personales.

El plan para lograr tus objetivos.
El discurso final.

Analizar la tendencia de mis propias
ventas del ultimo afio.

Ver como la venta se le fue entre
los dedos en el video. Era demasiado
familiar.

Ver cuénto esfuerzo he perdido en
estrategias malas.

Inspirado

Motivado
Desafiado
Confiado.



Paso 3. Nivel Interpretativo
El tercer paso es el nivel Interpretativo. Aqui las preguntas van hacia la importancia e
impacto del tema, su significado y utilidad para el grupo. Las preguntas podrfan incluir:

Lider Respuestas
¢(Cudl dirfan que fue el mayor El método para analizar el mercado
aprendizaje o descubrimiento correcto para el producto.

para nosotros en el seminario?

La importancia de fijar objetivos,
analizar desempefio vs objetivos
y reevaluar los objetivos, y no
s6lo evaluar el rendimiento.

(C6émo seriamos diferentes si Hariamos evaluaciones de rendimiento
actuaramos de acuerdo a estos mensuales y reevaluacién de objetivos
descubrimientos? al menos trimestralmente.

Seriamos més sensibles al mercado.

Seriamos tan flexibles y responsivos
que podriamos lograr cualquier cosa.

Paso 4. Nivel Decisional

En el paso cuatro—el nivel Decisional- las preguntas estdn disefiadas para ayudar al
grupo a identificar las acciones o decisiones que pueden ser necesarias para responder a la
experiencia.

Lider Respuestas

{Qué podriamos hacer mafiana Enmarcar los objetivos de venta que
para demostrar que hemos inter- cada uno de nosotros determin6 hoy
nalizado los aprendizajes del y colgarlos afuera en nuestras
seminario? puertas para que sean publicos y

que podamos verlos cada vez que
entremos en nuestras oficinas.

Fijar fechas para las evaluaciones
mensuales de ventas y reevaluaciones
trimestrales de objetivos, para que
todos las tengamos en nuestros
calendarios.

Aqui van algunos ejemplos de conversaciones realizadas en empresas.

Sobre fijacién de politicas de la empresa:

Objetivo: (Cudles son algunas politicas de nuestra empresa?
(Cudl es una politica que recientemente han tenido
que interpretar y aplicar?
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Reflexivo: (C6émo se sienten sobre esa politica?

Interpretativo: ;Cudl es el efecto de aplicarla?

Decisional: (Qué politicas requieren atencién especial?
(Qué tipo de atencién especial requieren?

Sobre evaluacién de un nuevo formulario que se acaba de incorporar:

Objetivo: (Qué es lo primero que notan en este formulario?
(Cudles son algunos itemes claves que contiene?
Reflexivo: (Qué les gusta o disgusta del formulario?

(A qué otro formulario les recuerda, y por qué?
Interpretativo: ;Cémo se compara con nuestro formulario anterior?
(En qué forma cambiara nuestras actividades?
Decisional: {Qué podemos hacer para asegurar que el formulario
se use correctamente?

Sobre evaluacién de una nueva politica de la casa matriz:

Objetivo: (Qué palabras o frases les llamé la atencién al leer
este texto?

Reflexivo: (Dénde estuvieron contgntos o entusiasmados?
(Hubo algo que les incomod6?

Interpretativo: ;Qué implicaciones tendra esta nueva politica
para nuestra divisién?
{Qué cambios se requerird de nosotros?
Decisional: ({Cudles son algunos de los primeros pasos que
debemos tomar para implementar estos cambios?

Hay muchos temas en que una Conversacion Enfocada TP puede producir nuevas per-
spectivas y significados. Algunos de estos incluyen:

« Lograr que nuevos asistentes de direccién conversen sobre los
elementos de una supervisién eficaz

 Considerar el impacto de nuevas reglamentos de gobierno sobre
el producto de la empresa

¢ Determinar el significado de una reunién
« Evaluar descripciones de trabajo antes de nuevas contrataciones

« Una conversacién para ubicar el trabajo de una organizacién
en el contexto de tendencias de mercado o internacionales

¢ Hacer entrevistas
« Planificar una reorganizacién del departamento
» Hacer evaluaciones de desempefio.
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Preparacion

Los mejores resultados se obtienen al adaptar la Conversacion Enfocada TP a las
necesidades del grupo. Como las preguntas deben ser relevantes al tema y al grupo, éstas
deben prepararse de antemano, usando los siguientes tres pasos.

Paso Uno

Definir con precisién el objetivo racional de la conversacién -lo que el lider desea que
la persona o grupo aprenda con la conversacién? Por ejemplo, el objetivo racional de evaluar
una charla sobre administracién podria ser crear un consenso sobre las implicaciones de la
charla para los miembros del grupo.

Paso Dos

El segundo paso es enfocar el objetivo experiencial de la conversacion -lo que el lider
desea que los participantes sientan como resultado de la conversacién. Para el ejemplo de la
charla, el objetivo experiencial podria ser que el grupo sienta que el material presentado en la
charla es relevante para su situacién y que merece su atencion.

Paso Tres

Redactar las preguntas de cuatro niveles que el lider usar4 para guiar la conversacion.
Después de escribir varias preguntas para cada paso (objetivo, reflexivo, interpretativo y
decisional), el lider revisa toda la conversacién y elige la mejor pregunta o dos para cada
nivel. M4s de diez preguntas resulta en una conversacién abultada.

Las preguntas deben ser especificas y abiertas. No debe ser posible responderlas con un
simple “si” o “no”. En otras palabras, deben comenzar con qué, cémo, quién, cuindo, por
qué, cuénto, etc. Preguntas del nivel objetivo deben ser atractivas y simples de responder
para ayudar a quebrar el hielo. En general deben haber dos o tres preguntas del nivel objeti-
vo, dos de los niveles reflexivo e interpretativo, y una o dos del nivel decisional. Esta regla es
flexible y, con la practica, aprenderd qué funciona mejor en las diferentes situaciones.

Surgencias
Situacion Qué hacer Ejemplos
Comenzar » Asegura un ambiente grato “Comencemos. Jorge, podrias
y sin interrupciones (antes cerrar la puerta por favor.”

de comenzar la sesién).
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No perder
las ideas

Mantener la
conversacion
andando

Mantener
el enfoque

Da un contexto al comenzar
la sesién: Lo que hacemos
es importante.

Haz la 1a. pregunta con
precisiéon. Que cada uno
conteste las 1as. 1 6 2
preguntas para oir la voz
de c/u desde el comienzo.

Escribe frases cortas en
tu propio borrador después
de cada respuesta.

Pide a uno o dos parti-
pantes que tomen nota.

Usa tus notas para resumir
entre preguntas, segin
necesidad. También

para redactar informes.

Si nadie responde,
repite la pregunta.
Reformiilala si es
necesario.

Si los participantes se
salen del tema, repite

la pregunta.

Si alguien quiere impresio-
nar o habla mucho, pide un
ejemplo especifico. Luego
pregunta quién mas tiene
otro ejemplo especifico.

Si el grupo comienza
a desviarse del tema,
repite brevemente lo

que se ha dicho hasta
el momento.
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“En la reuni6n anual deci-
dimos crear un sistema de
comunicaciones més efectivo.
Debemos crear esto en forma
ripida y eficaz porque toda
la empresa depende de ello.

*“;Cudles son los elementos
de un buen sistema de comu-
nicaciones? Ana, comienza
ti y luego vamos uno por uno.

“Ustedes mencionaron estos
elementos.” (Leer la lista.)
“;Cudl de estos es el mas
critico?

“Bien, otra persona, cémo
afectard a la empresa un
nuevo sistema de comunica-
ciones?

“Esto es una inquietud
importante. Considerémosla
la préxima vez que hagamos
un andlisis de problemas.
Ahora, ;quién quiere com-
partir sus ideas sobre c6mo



Mantener la
conversacion
aterrizada

Resolver
desacuerdos

Llevar la
conversaciéon
a un cierre.

Mientras més use €l Método TP de Conversacion Enfocada, tanto mds natural le pare-

Reconoce y “aisla”
la distraccién.

Repite la pregunta.

Antes de hacer la pre-
gunta, da un ejemplo
practico ti mismo.

Cuando una respuesta es
abstracta o es s6lo un
juicio de la persona,
pide un ejemplo de su
propia experiancia.

No tienes que hacerlo.
Es 1til tener varios
puntos de vista en la
conversacion.

Si discuten, no tomes
partido, s6lo pregunta si

hay otros puntos de vista.

Si alguien difiere, haz
que diga su propia idea
y no s6lo diferir.

‘Resume lo que se

converso.

Si tomaste notas, hazle
saber al grupo c6mo se
usaran las notas.

Diles cuéndo recibirdn
los resultados y agradece
su participacién.

el nuevo sistema de comuni-
caciones afectara a la
empresa?

“El otro dia me llamé la
atencién el fichero en el
drea de café. ;Cudles son
otros ejemplos practicos

de buenas comunicaciones?

“Estd bien tener sentimien-
tos fuertes, pero también
necesitamos una amplia gama
de ideas.”

“Parece que tendremos que
cubrir al menos tres aspec-
tos. ;Hay algiin otro?”

“Hemos avanzado bastante en
muy poco tiempo. Sigamos
ahora con el taller para

decidir planes de accién
especificos.”

cerd. Es probable que termine usdndolo en conversaciones de familia o amigos y aplicdndolo
en forma mds conciente en sus propios pensamientos. Encontrard que sus propias conversa-
ciones e incluso sus propios procesos de pensamiento se volverdn mds claros, mas enfocados
y que logran una mayor profundidad que antes.
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Método TP del
Taller de
Consenso

El Taller de Consenso TP es el corazén de la Tecnologia Participativa. Este método
ayuda a un grupo de personas a:

» tomar una decision,
« resolver un problema o
* crear un plan.

El Taller de Consenso TP es especialmente adecuado en situaciones que requieren

« soluciones innovadoras y creativas,
« participacion de equipos multi-disciplinarios y
 un compromiso urgente para disefiar un plan de accién.

Tal como el Método TP de Conversacion Enfocada, el Taller de Consenso TP sigue el
proceso natural de pensamiento de la mente humana al tomar decisiones. El método es sim-
ple, porque es algo que hacemos todos los dias. Sin embargo, su flexibilidad permite adaptar-
lo a innumerables situaciones y a crear planes de alta complejidad. El agregar una estructura
auto-conciente a este proceso creativo natural, aumenta enormemente su poder y lo enriquece.

Aunque se basa en el proceso de pensamiento que cada uno de nosotros usa varias vec-
es al dia, la verdadera virtud del Taller de Consenso TP surge al aplicarlo a situaciones gru-
pales. Al aprovechar y sintetizar la sabidurfa de un grupo de personas que representan difer-
entes perspectivas, el Taller de Consenso TP resulta en decisiones y planes que son a la vez
innovadores y realizables.

Alin mds impresionante es que el proceso permite que el grupo logre un consenso rapi-
damente. Y como cada uno en el grupo participa en construir el plan desde la base, todos lo
sienten como un plan propio. Igual que con socios de una empresa nueva o padres de un
recién nacido, la actividad de co-creacién fomenta un sentido de participacion.
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El Taller de Consenso TP consta de cinco pasos:

1. Fijar el contexto, definiendo intencién y pardmetros del taller
2. Lluvia (tormenta) de ideas y datos

3. Ordenar los datos en categorias segiin similitud de contenido
4. Nombrar las categorias

5. Evaluar el trabajo y sus implicaciones.

Para ilustrar cudn natural es este proceso, analicemos un proceso que la mayoria de no-
sotros usa cada semana o incluso cada dia—planificar su semana.

Es Lunes por la mafiana. Usted llegé a la oficina, saludé a sus colegas y se sirvié una
tasa de café. Se sienta en su escritorio y trata de ver cémo empezar. Toma un ldpiz y comien-
za a escribir todas las cosas que le vienen a la mente que tiene que hacer esta semana. Se
encuentra anotando algunas cosas que son items personales, como “comprar leche de regreso
a casa”. Decide que los items personales son de otra lista, para otro ejercicio. Borra la leche
de su lista. Luego encuentra algunos items que en realidad les corresponde hacer a otros,
como despachar un informe de proyecto a la oficina de Hong Kong. Comienza a borrarlo de
la lista. Pero entonces se da cuenta que si no le recuerda a Patricio que envie el informe,
puede que no se haga. Por lo que decide que esta lista no es s6lo de “cosas que tengo que
hacer” sino de “cosas por las que soy responsable”. Al definir los pardmetros de la lista estd
fijando el contexto para su taller.

Ahora que el contexto estd claro, la lista crece rdpidamente. Usted anota proyectos
grandes y cosas pequeiias que son ficiles de olvidar, pero que tienen que hacerse. Esto es una
lNluvia de ideas. Sigue con la lista hasta que ya no puede pensar en otra cosa que tiene que
hacerse. Probablemente tiene al menos veinte items en su lista, quizds muchos mds. Para il-
ustrar el proceso, aqui va un ejemplo abreviado de una lista:

Llamar a Tomads por cifra de ventas
Cancelar almuerzo con Julia el Jueves
Informe financiero

Responder consulta de WST

Recordar a Patricio envio informe a Hong Kong
Revisién desempefio con Guillermo

" " con Esteban

Reunién con BIR sobre informe financiero
Llamar a Roberts para encuesta comisiones
Borrador de propuesta SNT

Pedir informacién sobre software BD.

Luego comienza a ordenar su lista. Pone una “T” a todos los llamados telefénicos, una
“C” a todas las cartas que tiene que enviar y una “R” a todas las reuniones que ha programa-
do o tiene que programar. Varios items son proyectos grandes que requieren bastante tiempo
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... los marca con una estrella. Puede tener muchas mds categorias, dependiendo del tipo de
trabajo que hace y del esquema que usa para ordenar sus actividades. Su lista ahora se ve asi:

~

Llamar a Tomads por cifras de ventas
Cancelar almuerzo con Julia el Jueves
Informe financiero

Responder consulta de WST

Recordar a Patricio envio informe a Hong Kong
Revisién desempefio con Guillermo

" " con Esteban

Reunién con BJR sobre informe financiero
Llamar a Roberts para encuesta comisiones
Borrador de propuesta SNT

Pedir informacién sobre software BD.

* AR A0 A

@]

Ahora le pone a cada grupo un nombre y hace listas separadas para cada categoria.
Hace una lista llamada “telef6no” y la pega en el teléfono. Otra lista puede ser “cartas,” una
tercera “‘reuniones” y otra “proyectos”.

Teléfono Cartas
Tomas, cifras venta Responder consulta WST
Julia, cancelar almuerzo Jueves Solicitar info software BD

Roberts, encuesta
Pat, informe Hong Kong

Reuniones Proyectos
Revisién desempefio Guillermo Informe financiero
" " Esteban Borrador propuesta SNT

BJR, informe financiero

Ahora que ha organizado su trabajo en actividades similares, puede evaluar estas activ-
idades segin necesidad. En este ejemplo, evaluar significa programarlos segun prioridad.
Puede que la mafiana sea la mejor hora para ubicar a las personas por teléfono, por lo que
programa una hora cada mafiana para hacer llamados telefénicos. Puede incluir los llamados
necesarios para programar reuniones para ubicar a las personas antes que se llenen sus agen-
das. Quiz4s quiera despejar su agenda de pequefios pero molestos items antes de abordar sus
proyectos grandes, por lo que programa la tarde del Lunes para dictar todas las cartas. Ahora
puede programar sus proyectos principales en los cuatro dias completos que ha liberado, no
obstaculizados por otros asuntos. A medida que programa sus proyectos, puede que encuen-
tre que no tiene suficiente tiempo esta semana para completarlos todos. En ese caso, los pri-
oriza por urgencia, y encuentra que uno o dos de ellos pueden esperar hasta la préxima sem-
ana. Puede comenzar otra lista llamada “Pr6xima Semana”, que serd el comienzo del taller
del préximo Lunes. Esto no es ser irresponsable. Es dilacién creativa. Ayuda a aislar trabajo
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menos urgente para que pueda enfocar su atencién en aquel trabajo que tiene que terminarse
esta semana. El producto final, su horario de la semana, puede verse como esto:

HORA| LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES

A Llamados telef6nicos »
M
Informe Financiero Propuesta SNT
P Cartas
M

Esto es sélo un ejemplo cémo la mayoria de las personas planifica y toma decisiones
todo el tiempo. Usted probablemente hace este proceso con diferentes grados de complejidad
varias veces al dia, planificando un proyecto, preparando una lista de compras o analizando
una presentacion o informe.

El Taller de Consenso TP agrega estructura a estos pasos y asegura el término de cada
paso antes de proceder al siguiente. Esto es especialmente importante al trabajar con un gru-
po porque aprovecha la creatividad multiforme de los miembros y la canaliza hacia un plan
comiin. Esto no significa que las diferentes formas de creatividad presentes en el grupo se
limiten o se restrinjan. Al contrario, los miembros del grupo aumentan su poder por el proce-
so y por la interaccién entre ellos a medida que se concentran en el tema comiin.

Beneficios

El Taller de Consenso TP produce tres importantes beneficios al usarlo con un grupo.
Estos son creatividad nueva, realismo esencial e implementacién comprometida. Imagine,
por ejemplo, un grupo con representantes de los departamentos de disefio, produccién, finan-
zas, mercadeo y ventas de una empresa reuniéndose para un taller sobre modificacién de pro-
ducto en respuesta a realimentacion de clientes:

La creatividad surge al restregar entre si muchas ideas de diferentes perspectivas. La com-
binacién del pensamiento racional e intuitivo en el Taller de Consenso TP aviva las lla-
mas de la creatividad dando lugar a un plan de modificacién de producto bien concebido.

El realismo se asegura en que las limitaciones de cada perspectiva impiden que las llamas
se descontrolen. Por ejemplo, el representante de finanzas se asegurard que los aspectos
presupuestarios estén reflejados en el plan de modificacién del producto, mientras que el
participante de mercadeo impidird que criterios presupuestarios apaguen la llama de la cre-
atividad.
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La implementacién del plan esta virtualmente asegurada gracias al compromiso comparti-
do por aquellos que lo crearon. Asi como el salvado es un subproducto de la molienda de
harina, el compromiso es un valiosisimo subproducto de la planificacién corporativa que
tiene lugar en un taller grupal. Aiin cuando la intencién del proceso es crear un plan imag-
inativo y realizable, el compromiso de los participantes hacia el plan virtualmente asegura
su implementacién.

Aunque el Taller de Consenso TP puede usarse para casi cualquier tipo de planificacién
y toma de decisiones, sus beneficios lo hacen ideal para situaciones que requieren soluciones
creativas y una planificacién innovadora.

Procedimiento

Una vez mds, los cinco pasos del procedimiento de taller son:
Fijar el contexto

Lluvia de ideas

Ordenar los datos

Nombrar las categorias

Evaluar el trabajo y sus implicaciones.

~ El Taller de Consenso TP =
®

e WD

)

CONTEXTO

>

[ ]
XA*§ 4 X*x

? LLUVIA

A ORGANIZAR
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Paso 1: Contexto

Para establecer el contexto, el lider define el propésito del taller—el resultado o pro-
ducto esperado—y describe el proceso y duracién del taller.

Para definir el propésito del taller, el lider plantea el tema o problema a resolver. Esto
puede hacerlo con una frase (mientras més corta mejor), una conversacién que permite al
grupo involucrarse en el tema, o una cinta de video o estudio que entregue informaci6n basi-
ca sobre el tema. Para sesiones mds complejas de planificacién, los facilitadores de talleres
TP suelen formular una “pregunta focal” con anterioridad, en una consulta con representantes
de la organizacién o divisién en que se realizar4 la planificacién. Ejemplos de preguntas fo-
cales de los estudios de casos en este libro son:

+ “;Cémo podemos recuperar nuestra posicién de lider en
participacién de mercado?”

» “;C6émo podemos reforzar nuestra unidad y desarrollar la capacidad de liderazgo
para resistir infiltracién de facciones politicas?”

« “;Cémo poderhos aumentar la produccién a plena capacidad?”

Al nombrar el producto deseado, el lider comparte con el grupo la responsabilidad de
completarlo. Saber que hay una decisién que tomar o un plan que desarrollar ayuda al grupo
a seguir avanzando, en vez de perder tiempo en argumeritos o discusiones tangenciales.

Describir el proceso y el programa de tiempo ayuda a los participantes a “ver hacia
dénde van.” Saber que el lider tiene un plan permite al grupo seguir el plan, en vez de que
cada miembro trate de resolver el asunto a su propia manera. Saber el marco de tiempo per-
mite a los participantes programar otras actividades y menesteres durante los quiebres o
después de terminar el trabajo. Esto deja su atenci6n libre para concentrarse en el tema del
taller.

Para ilustrar el proceso, imagine un taller para entregar datos al departamento de mer-
cadeo de un fabricante de automgéviles para ayudar a desarrollar una campafia de publicidad
de un nuevo modelo.

El contexto para nuestro ejemplo podria ser como sigue:

Este auto es nuestro principal nuevo producto para el préximo afio, por lo que es impor-
tante para nuestra estrategia general de mercadeo. Hemos reunido personas de las divi-
siones de disefio, ingenierfa, mercadeo y ventas para analizar algunas imdgenes y temas
que el departamento de mercadeo podria desarrollar en una campafia de promocién. Tra-
bajaremos juntos hasta el medio-dia, para cuando habremos escogido tres imégenes o te-
mas los que luego desarrollara el departamento de mercadeo. A esta misma hora la proxi-
ma semana ellos compartiran su trabajo con los ejecutivos superiores para una seleccién
final de un tema de campaiia y asignacion de presupuesto.

Paso 2: Lluvia de Ideas

El propésito del paso de Huvia de ideas es obtener del grupo tantos datos objetivos
como sea posible. Mientras més personas tenga, representando diferentes perspectivas, mds
datos recogeri. A Roger von Oech y a otros tedricos de la creatividad les encantaria esta
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parte. Al enfocar multiples perspectivas sobre un tema, éste se proyecta bajo diferentes luces,
revelando dimensiones que antes pasaban desapercibidas. Es algo asi como observar un ho-
lograma. Al mismo tiempo, cada miembro del grupo logra nuevas percepciones del tema al
verlo a través de los ojos de cada uno de los otros miembros del grupo. Esto amplia y profun-
diza la comprensién de cada uno del tema.

El proceso de lluvia de ideas es simple. El lider hace una serie de preguntas para obten-
er los datos y percepciones del grupo. Los pasos son como sigue:

1. El lider hace una pregunta y pide que cada uno escriba varias respuestas en un pa-
pel, y luego que seleccionen su mejor respuesta.

2. Luego el lider pide a cada persona por turno leer en voz alta su mejor respuesta. El
lider la escribe en una pizarra al frente de la sala, de manera que cada uno puede
ver todos los datos que salen (otra técnica, con tarjetas de 10x15 cm para recoger y
exhibir los datos se describe més adelante en este capitulo).

3. Después que cada persona ha dado su mejor respuesta, el lider pide datos adiciona-
les. Aqui los participantes pueden agregar cualquier item de sus propias listas que

aiin no esté en la pizarra.

El paso de la lluvia de ideas de nuestro ejemplo podria ir como sigue:

Preguntas del Lider

¢{Cudles son algunos atributos de
de este nuevo auto que gustardn
a un comprador del auto?

Describan a alguien que ustedes
piensan que compraria el auto.

¢{Cudles son algunos tipos de
actividades e intereses de
estas personas? ;Qué les
gusta hacer?

(Cudles son algunos héroes para
este mercado?
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Respuestas

-Potencia

-Alto kilometraje por litro

-Estilo atractivo

-Silencioso

-Ingenieria de calidad

-Valor (alto valor a $ razonable)

-Interior y portarnaletas espacioso

-Panel control tipo alta tecnologia

-Repuestos ficiles de encontrar,
hechos en USA.

-Familias jévenes en que ambos trabajan
-Yuppies (profesionales jévenes . . .)
-Usan al auto para ir al trabajo
-Vendedores que viajan mucho
-Personas mayores con mentalidad joven.

-Correr y hacer deportes
-Usar computadores
-Ganar dinero

-Hacer dietas

-Jugar golf

-Actividades al aire libre.

-Chicago Boys
-Meuen
-Cocodrilo Dundee



-El Purua

-Luis Miguel
{Qué cualidades o valores son -Alta calidad
importantes para este mercado? -Sofisticacién

-Independencia

-Excitacién

-Pensamiento, movimiento
y visién progresivos

-Comodidad

-Rendimiento

-Confiabilidad

-Agresividad

-Alegria.

Paso 3: Ordenar

El proceso de ordenar los datos en agrupaciones similares utiliza tanto los estilos racion-
ales e intuitivos del pensamiento, con énfasis en lo intuitivo. Notard que aquellos del grupo
con mayor habilidad intuitiva se expresardn més fuerte en este proceso. Este es un proceso
muy creativo porque las personas estin nombrando relaciones entre datos o asuntos que no
habian visto antes. De esta manera le da un nuevo significado a los datos. Esto puede parecer
eso-térico, pero es un proceso muy natural y no es dificil de lograr.

Asi es como funciona:

1. El lider pide a alguien leer la lista de datos en la pizarra. Si es dificil de leer por la
calidad o tamafio de la letra, el lider puede leerla para refrescar la memoria de las
personas sobre lo que se dijo en la sesi6n de lluvia de ideas.

2. Comenzando por el primer item en la lista, el lider pregunta, “;Qué otros items de
la lista son similares a este?” A medida que el grupo responde, nombrando items
similares, el lider marca cada item relacionado con un simbolo comiin, como ser un
circulo.

3. Siguiendo con el siguiente item en la lista, el lider nuevamente pregunta por items
similares, marcando este segundo grupo con otro simbolo, como ser un cuadrado.

4. Siguiendo con la lista, el lider marca items similares con sfmbolos comunes (la cre-
atividad se convoca cuando el nimero de categorias excede el nimero de figuras
geométricas simples que se le ocurren al lider -se pueden usar tridngulos, estrellas,
ticks, cruces, espirales, etc; pero conviene evitar letras o nimeros porque implican
prioridad.) hasta que todos los items de la lista estén marcados con un simbolo. Si
quedan algunos “rezagados”, o items sin marcar que no parecen calzar con ninguno
de los simbolos, no hay que juntarlos en una categoria varios. El lider pide al grupo
mirar nuevamente si son similares a algiin otro item. Si no, se anotan y se manejan
después del préximo paso.
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El ordenamiento de los items de nuestro taller ejemplo podria verse asf:
+ Potencia

Alto kilometraje por litro

Estilo atractivo

Silencioso

Ingenieria de calidad

Valor (alto valor a $ razonable)

Interior y portamaletas espacioso

Panel control tipo alta tecnologia
Repuestos ficiles de encontrar, hechos en USA
Familias jévenes en que ambos trabajan
Yuppies (profesionales jévenes . . .)
Usan al auto para ir al trabajo
Vendedores que viajan mucho

Personas mayores con mentalidad joven
Correr y hacer deportes

Usar computadores

Ganar dinero

Hacer dietas

Jugar golf

Actividades al aire libre

Chicago Boys

Meuen

Cocodrilo Dundee

El Purua

Luis Miguel

Alta calidad

Sofisticacién

Independencia

Excitacién

Pensamiento, movimiento y vision progresivos
Comodidad

Rendimiento

Confiabilidad

Agresividad

Alegria

*

* 3 O + IH D> H ¥ 4+ FH* O

© + B + 0

* + % + + 0 O + + 4+ O + ©

o +
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Paso 4: Nombrar

El cuarto paso del Taller de Consenso TP es nombrar las categorias que se han descu-
bierto. En este paso el grupo toma una decisién. Y es decidir el significado de la informacién
y la relacién entre los items de informacién. Estdn llegando a un consenso sobre €l significa-
do que esta informacién tiene para el grupo.

Para realizar este paso:

1. Ellider pide al grupo observar todos los items de la primera categoria de datos y dar
un nombre a esa categoria. Algunas preguntas que el lider puede hacer aqui son:

« ;Con qué tienen que ver todos estos items?
¢ ;Qué tienen en comiin?
¢ (Cudl es la realidad que describen?

2. Después que se han sugerido varios nombres, el lider pregunta cudl nombre es el que
mejor describe esa categoria. Preguntas aqui son:

» ;Este nombre los incluye todos?
« ;Describe todos los items de la categoria?

3. Dependiendo del tamaiio del grupo y de la cantidad de datos, el grupo entero puede
nombrar las categorias, una por vez, o pueden dividirse en equipos y cada equipo
nombra una categoria de datos.

4. Una vez nombrada cada categoria, el lider pide leer todos los nombres de categorias
y pregunta si son completos en describir o analizar la situacién, o si se ha omitido al-
glin elemento importante. En la mayoria de los casos el grupo verd que cualquier
cosa que se proponga puede incluirse en alguna de las categorias ya nombradas. Items
“sueltos” del paso de ordenamiento generalmente pueden asignarse a una categoria
una vez que éstas se han nombrado. Si se descubre una omisién importante, un pe-
quefio grupo puede separarse y hacer un “mini taller” para definir y describir la cate-
goria omitida. Si los resultados del taller se van a compartir més all4 del grupo de
trabajo, se puede refinar los titulos de categorias para lograr consistencia y cohesi6n,
y dar al trabajo completo un titulo general.

CUALIDADES VALORADAS POR NUESTRO MERCADO
OBJETIVO DEL AUTO “X”
(priorizado por el mimero de itemes en cada categoria)
1 Potencia y Rendimiento
O Estilo Sofisticado
# Confort y Conveniencia
* Calidad y Valor
A Alta Tecnologia

66



Hasta aqui hemos completado los primeros cuatro pasos del Taller de Consenso TP.
Podriamos parar aqui, entregar estas cualidades al departamento de mercadeo, decirles que
tales calidades son las que las personas estdn comprando, y que la campafia que disefien debe
enfatizarlos. Pero podemos ir mucho més alld. En la hora y media que queda antes del me-
diodfa, podemos transformar esos valores en temas de mercadeo.

En nuestro taller de campafia de mercadeo, se identificaron las cualidades a ser comuni-
cadas. Ahora, para crear una campaiia alrededor de esas cualidades, podemos repetir el pro-
ceso de tormenta de ideas, ordenar y nombrar, pero comenzando con una pregunta difer-
ente.

El préximo nivel de nuestro taller ejemplo podria ser como sigue:

Preguntas del Lider Respuestas
LLUVIA DE IDEAS
(Cudles son algunos elementos Miisica
de una campaiia publicitaria? Personaje conocido
Simbolo
Slogan

Estadisticas comparativas
Melodia o cancién alusiva
Drama de vida tipica
Historia “porcién de vida”
Imdgenes que representan la
calidad del producto

ORDENAR

(Cémo agruparian estos
elementos en categorias?

Muisica

Personaje célebre

Simbolo

Slogan

Estadisticas comparativas
Melodia o cancion alusiva
Drama de vida tipica
Historia “porcién de vida”
Imagenes que representan la
calidad del producto
Recomendaciones (revistas, usuarios,
publicaciones especializadas)

# ObD *x®D>O* *

NOMBRAR

(Qué nombres le darian a
estas categorias?

Muisica que te queda
Iméagenes visuales
Porcién de vida
Factores de credibilidad

*D O %
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En muchos casos, el primer nivel del trabajo provee el esquema o estructura de trabajo
para el segundo nivel. Ahora equipos indivivuales pueden operar en base a un esquema comiin,
pero concentrando su atencién en diferentes dimensiones del tema.

Para trasladar el taller al modo de equipos, el lider da el siguiente contexto:

Ahora nos dividiremos en cuatro equipos, uno para cada una de estas categorias de ele-
mentos. Cada equipo hard una Huvia de ideas, ordenard y agruparé ideas que comunican
las cualidades que hemos nombrado antes. El equipo Miisica producird varias piezas o
tipos de miisica que transmiten potencia, sofisticacién, calidad y caracteristicas de alta tec-
nologia. El equipo Imdgen Visual producird imédgenes que hacen lo mismo. El equipo Por-
ci6én de Vida crear4 escenarios o experiencias de vida con que la audiencia puede identifi-
carse y que reflejan esas cualidades. El grupo Factores de Credibilidad anotara todas las
recomendaciones que tenemos o podemos obtener ripidamente para este auto.

Cada equipo trabaja junto por veinte minutos con tormenta, ordenar y agrupar ideas en
su drea asignada. Luego el grupo entero se retine para oir el informe de trabajo de cada equi-
po y para sintetizar los datos.

MUSICA

O Jazz suave

* Tema 2001

* QGuerra de las
Galaxias

O Deep
Breakfast

* Musica
sintetizada

IMAGEN
VISUAL

+ Tigre

+ Puma

+ Pantera
O Cataratas
O Huracén
O Olas

+ Zorro

+ Delfin

# Laser

1 Velerismo
O Squash

Q Esquiar
(3 Alas delta

PORCION

DE VIDA

* Superar un
rival

# Seduccién

* Superar un
desafio

# Reconocimiento
por logros
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FACTORES DE

CREDIBILIDAD

* Recomendaciones
de personajes

+ Comentarios
favorables
en revistas
automotrices
y técnicas

+ Consumer
Reports

(1 Cifra de ventas

(3 Participacién
de mercado

* Testimonios de
usuarios



NOMBRES

* Futirico + Animales
O Relajado salvajes
pero brioso O Formas naturales
de energia
(J Deportes usando
energia natural
# Fuerza delicada
Lider

Ahora que hemos oido los informes de
cada equipo, volvamos a los mismos cu-
atro equipos y hagamos un rapido
bosquejo de escenarios o tramas para un
comercial de televisién. No es necesario
que escriban el libreto, pero traten de
imaginar el tema, la misica y la imigen
que permaneceri en la la imdgen que
permaneceré en la mente del espectador.
Si salealgin slogan, también compértan-
lo con nosotros.

69

* Ganador
# Satisfaccién

* Recomendaciones
personales

+ Aclamacién de
la industria

Q Atraccién
popular

Escenarios de equipos

1. Escena de persona que toma riesgosen € n
el trabajo (como comprar y vender acciones
bajo presién o un abogado desenmascarando a
un farsante o un médico de urgencia tomando
decisiones de vida o muerte) que luego sale del
trabajo y se dedica a deportes igualmente ries-
gosos (paracaidismo, bajar torrentes en balsa,
lanchas de alta velocidad, etc.). Slogan: “Para
aquellos que quieren que la excitacién siga.

2. Imégenes de personas aprovechando las fu-
erzas naturales (alas delta, velerismo, globo
aerostdtico—y luego subiéndose al auto para
volver a casa. Misica: Tema de Carruajes de
Fuego Slogan: “Cabalgando el viento”

3. Imégenes de cosas que son poderosas y bel-
las a la vez: caballo de carrera, pantera saltan-
do, catarata estruendosa. Miisica: “Asi hablé
Zaratustra.” Slogan: “Para aquellos que creen
que el poder y la belleza pueden ser uno.”

4. Escenas del auto avanzando por una bella y
escarpada senda montafiosa, luciendo su ca-
pacidad y su estilo. Miisica: Carruajes de Fue-
go o algo con esa ligereza, fuerza y belleza.
Narrador: “Nunca antes un auto fue clasifica-
do en primer lugar tanto por la principal revis-
ta automotriz como por Consumer Reports. El
(nombre del del auto) estd haciendo historia.



Paso 5: Evaluacion

El paso de evaluacién permite al grupo reflexionar sobre el trabajo realizado. Aqui de-
finen el significado del trabajo y las implicaciones para sus vidas como grupo o como indi-
viduos. Al hacer esto, el producto y las consecuencias del taller pasan a ser parte de la vida de
cada participante. No se van de la reunién como si ahora esto le corresponde a ser implemen-
tado por otra persona. Ahora es parte de su vida y de su futuro.

La evaluacion del ejemplo de taller podria ser como sigue:

Lider

Es hora de llegar a un cierre, pero antes
de hacerlo, echemos una ripida mirada a
lo que hicimos esta maiiana.

(Qué recuerdan de esta maiiana?
LQué hicimos? ;Qué vieron, oyeron u
olieron?

Qué sintieron durante nuestro trabajo en
la mafiana?

¢En qué momentos notaron un cambio de
4nimo?
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Respuestas

Describimos el mercado que se interesard por
este auto y sus gustos y valores.

Aclaramos algunos de las caracteristicas sobre-
salientes del auto.

Desarrollamos temas para la campafia de mer-
cadeo.

Entusiasmo
Frustraci6n
Empuje
Confusién

Nuestro grupo se volvié frivolo cuando estdba-
mos trabajando en la “porcion de vida”. Re-
visamos avisos antiguos y tramas de peliculas
antiguas.

Cuando nos separamos en equipo, sentimos
que realmente nos metiamos en el tema. Antes
de eso la conversacidn parecia algo abstracta.

En nuestro equipo comenzamos confusos, sin
saber bien lo que estibamos haciendo. Pero
luego las iméagenes llegaban mds rapido y mas
claras y nos sentfamos con mayor confianza y
comodidad con los resultados que creamos.



(Cémo se sienten ahora?

(Qué hicimos hoy? ;Qué logramos?

(Qué implicaciones tendrd el trabajo de
hoy para ustedes cuando vuelvan a sus
oficinas esta tarde?
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Hacer la ultima parte de crear el aviso de TV
fue fantdstico. Teniamos tantas ideas que
venian del trabajo en equipo anterior y de los
informes que escuchamos de los otros equipos
que pensé que nunca nos pondriamos de acu-
erdo, pero parecia como si nuestras mentes jus-
to estaban todas yendo en la misma direccién
y todo sali6é como si nada.

Entusiasmado.

Me muero de ganas por empezar a vender al-
gunos autos.

Confianza serena.

Tenemos una sensacién bésica de este auto y
de sus compradores.

Conozco este auto. Lo amo. Yo soy ese auto.

Logramos que todos sepamos qué es lo que
cada uno de los demds sabe.

Tendremos una campaiia ganadora porque
creemos en ella.

Voy a definir mi estrategia de ventas hoy. Es-
toy tan entusiasmado!

Ahora que tengo una imdgen tan clara del mer-
cado, tengo varias ideas de disefio que les
gustardn-pequefias ideas como disefio del ta-
blero de instrumentos, que pueden incorporarse
a la produccién sin grandes cambios. Voy a
comenzar a trabajar en ellos ahora mismo.

Nosotros en mercadeo tenemos que poner
manos a la obra para desarrollar estos temas
para la presentacién al directorio la préxima
semana. Pero estamos diez veces mds adelan-
tados de lo que hubiéramos estado sin este
taller.



La Técnica de Tarjetas

Una variante popular del procedimiento anterior para hacer un Taller de Consenso TP
es usar tarjetas para recolectar y exhibir los datos generados en el paso de la lluvia de ideas.
Esta técnica se ilustra en la historia de Texaco en el Capitulo 3.

Con la técnica de tarjetas, los cinco pasos del Taller de Consenso TP se mantienen

inalterados, es decir,

1. Contexto
Lluvia de Ideas
Ordenar
Nombrar
Evaluar.

A ol

Sélo se modifica el mecanismo para recolectar los datos de la lluvia de ideas.

En vez de que el lider del taller anote los datos en una pizarra o papeldgrafo, los partic-
ipantes escriben sus ideas en tarjetas con letra imprenta usando un plumén grueso -el ideal
son tarjetas de 12 x 20 cm o més. El lider usa cinta (“masking tape”) para adherir las tarjetas
en la pared o pizarra al frente.

Este procedimiento tiene numerosas ventajas.

» La técnica de tarjetas ahorra tiempo. Los participantes pueden anotar sus datos e
ideas en las tarjetas en forma simultdnea, en vez de que el lider tenga que escri-
birlas una a una en la pizarra.

« La técnica de tarjetas permite ordenar y reordenar los datos de la tormenta de
ideas ficilmente. El lider simplemente pregunta a los participante cudles tarjetas
parecen reflejar datos o ideas relacionadas y luego mueve las tarjetas directa-
mente a sus agrupaciones.

+ La técnica de tarjetas normalmente permite visualizar mejor la relacién entre las
ideas, al estar en tarjetas “desplazables” en vez de en listas. Las listas tienden a
mantener separados los items de datos. Con tarjetas el lider puede mover los da-
tos directamente y “verificar” posibles relaciones.

« La técnica de tarjetas facilita el proceso de ordenamiento y mejora la calidad de
los nombres que se les da a las agrupaciones de datos.
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Individuos escriben sus respuestas en tarjetas de 12x20 cm.

Equipos seleccionan sus mejores tarjetas.
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Las tarjetas se pasan al facilitador.

Las tarjetas se ordenan en la pared en base a similitud de contenido.
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Los materiales necesarios para la técnica de tarjetas incluyen:

« Tarjetas—suficientes tarjetas indice, 1/2 6 1/4 hoja carta, o papeles autoadhesivos
(“Post-its”), idealmente al menos de 12 x 20 cm.

« Plumones—uno para cada participante, con puntas lo suficientemente gruesas
para que cada uno en la sala pueda leer la letra.

« Cinta autoadhesiva (“Masking tape”)—tiras cortas formadas en pequefios rollos
para adherir las tarjetas a la pared o pizarra.

¢ Una pared—grande, despejada y de una textura que permite la adherencia de la
cinta (siempre verifique esto al seleccionar un lugar de reunién; muchos talleres
se han frustrado por paredes cubiertas con ladrillos, género o vinilo!).

Los lideres de taller pueden experimentar con la técnica de tarjetas. Realizada bien, es
altamente eficaz con grupos de virtualmente cualquier tamafio.

Datos Practicos

Lluvia de Ideas

¢Cudntos Datos? Es importante tener suficientes datos para asegurar un andlisis comp-
rensivo del tema. Es dificil trabajar con menos de veinte items de datos, especialmente en las
primeras etapas del taller. Por eso, en la lluvia de ideas, si tiene sdlo tres personas en el gru-
po, haga tres o cuatro preguntas y pida a los participantes escribir cinco respuestas para cada
una, y luego que seleccionen sus mejores dos. Después de recoger de cada uno sus mejores
respuestas y enseguida seleccionar items adicionales, debiera poder lograr unos veinte items,
incluso considerando traslapos.

Recoleccion de Datos. No trate de apurar el método eliminando la pizarra o las tarjetas
y pidiendo que cada uno tome notas en su papel. Fuera del hecho que la mayoria de las perso-
nas no toman notas detalladas, tener los datos al frente de la sala es una parte importante de la
dinamica del taller. Lleve la atencién del grupo a un enfoque objetivo comiin. Esto permite al
grupo dialogar con los datos, en vez de entre ellos mismos, evitando que actitudes subjetivas
puedan interferir con la objetividad.

Pida a los participantes formular sus respuestas en frases concisas, de tres o cuatro pala-
bras (Sustantivo, Adjetivo, Adjetivo es una regla simple y ttil). Esto presiona hacia la clar-
idad y precision, resultando en datos que son concretos, y no abstractos.

Adherencia al Método. En una lluvia de ideas, todos los datos se aceptan. Nada es irrel-
evante, ya que la pregunta planteada estimulé ese dato en al menos una mente de los partici-
pantes. A veces los datos mdas “fuera de foco” pueden ser los mds reveladores. Estd bien pedir
aclaraciones; pero no pregunte ;qué tiene que ver esto con el tema?” El lider debe—en forma
suave pero firme—desviar al grupo de rechazar o ridiculizar cualquier respuesta.
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Confie en el método y pida al grupo que confie en el método. No permita charlas ni
argumentaciones. Con este método todos pueden dar sus ideas, todos los datos se consideran
iguales y las decisiones se toman basadas més en datos que en personalidades, opiniones o
poder.

Ordenar

Evite nombrar las categorias o grupos durante el proceso de ordenamiento. Esto tiende
a limitarlos, excluyendo datos que mds tarde pudieran ser agregados. Se trata de reconocer
relaciones intuitivamente, y luego nombrar esas relaciones viendo todos los componentes. En
esta etapa, identifique las categorias como “las estrellas” y “los circulos” en vez de por el
contenido de las categorias.

Si algiin item no calza facilmente en un grupo, no lo fuerce. Las categorias se redefinen
cada vez que se agrega un item. Esto a menudo amplia la definicién de una categoria, permi-
tiendo que algunos items “dificiles de ubicar” puedan ser incluidos.

Nombrar

Una regla general para lograr consenso es nunca criticar o rechazar el modelo o la artic-
ulacién de alguien del consenso, a menos que presente uno mejor. En otras palabras, si al-
guien dice “yo creo que las estrellas tienen que ver con ‘la buena vida’”, el lider no debe
aceptar respuestas como, “No, no tienen que ver con eso”, o “No estoy de acuerdo”. Pida
sugerencias alternativas, en vez de reacciones, hasta que el grupo comience a responder en
coro afirmativo: “;Eso es!” Es iitil que el facilitador plantee esta regla al comienzo de la sesién
o cuando el proceso avanza hacia la etapa de nombrar. Entonces el facilitador puede decir
cuando se viola la regla, presionando asi por un did-logo creativo, y no destructivo.

Dominar estos simples pasos le permitird facilitar para que su equipo, departamento u
organizacién:

» tome decisiones que representan un consenso del grupo,
« resuelva problemas rdpidamente usando una amplia gama de perspectivas
* y construya planes que se llevardn a cabo.
El préximo capitulo describe procesos para combinar y modificar estos métodos. Cono-

cer los métodos bésicos y el proceso para combinarlos en esquemas que se adaptan a cualqui-
er situacién hace posible muchas aplicaciones que se ilustran en la Parte III.
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Técnicas TP
Para Planificar
y Orquestar
Eventos

El Método TP de Conversacion Enfocada y el Método TP del Taller de Consenso
descritos en los Capitulos 4 y 5 pueden usarse para facilitar una gran variedad de actividades
con grupos. Estos métodos basicos se pueden combinar y modificar de diversas formas den-
tro de la estructura metodolégica TP para abordar diferentes tareas. Algunos de los usos més
comunes de los métodos TP son:

Planificacién Estratégica

Planificacién de Acciones

Formacién de Equipos

Retiros de Filosofia y Misién

Desarrollo de Liderazgo

Formacién de Consensos de Base Amplia

Transformacién Organizacional.

Varias de estas aplicaciones se describen en la Seccién III.

Este capitulo estd dedicado a los aspectos detallados para planificar y orquestar eventos
TP. Se explican dos tipos de habilidades de orquestacién:

1. Procedimientos para Disenar Programas
2. E.T.A.P.A. para Reuniones Efectivas

EL facilitador que domina estas habilidades estd equipado para disefiar eventos TP a la
medida para casi cualquier tipo de propdsito.

N del T: Preferimos “Orquestar” sobre “Conducir o Dirigir”; porque igual que en una obra musical, un
evento disefiado con este enfoque combina magistralmente miiltiples elementos, para producir un resultado alta-
mente eficaz, arménico e integral.



Procedimientos Para Disefar Programas

La mayoria de las aplicaciones TP constan de una combinacién de Conversaciones
Enfocadas y Talleres de Consenso, incluyendo a menudo también presentaciones, videos o
estudios relevantes al tema. Los Procedimientos para Disefiar Programas ayudan al facilita-
dor a seleccionar y usar adecuadamente los métodos TP para lograr un objetivo especifico.
El disefio incluye dos etapas:

1. Orquestar el Formato de la Reunién
2. Orquestar la Experiencia de los Participantes.

Orquestar el Formato de la Reunion

PASO 1. Fijar el Objetivo Racional

El primer paso para disefiar el formato de una reunién es fijar su objetivo racional, tal
como lo hicimos con las conversaciones enfocadas y los talleres de toma de decisiones. “;Cual
es el objetivo de la reunién?”, pregunta el facilitador. “;Cudl es el resultado que queremos
lograr o la decisién que deseamos obtener? ;Es para actualizar el plan de ventas de la com-
pafiia . . . 0, quizds, para crear una nueva visién a cinco afios?”

PASO 2. Fijar el Objetivo Experiencial

Una vez fijado el objetivo racional, el facilitador se concentra en el objetivo experien-
cial, es decir, el 4animo o ambiente emocional que facilitard o reforzar4 el objetivo racional de
la reunién. Esto podria ser un estado de 4nimo de entusiasmo o de excitacién, o quizds sélo
un ambiente cémodo y relajado para conversar las cosas. ;Serd la reuni6én un discurso moti-
vador para reforzar el espiritu decaido del equipo, o serd para resaltar la seriedad de la situ-
acién a la que nadie est4 prestando mucha atenci6n; una reduccién de presupuesto, por ejem-
plo, o controles de calidad flojos.

Al preparar sesiones de planificacién u otros eventos TP con clientes u organizaciones,
los facilitadores TP normalmente realizan una Conferencia de Diserio con los lideres o ejecu-
tivos responsables por el resultado del evento. Esto es un taller en que dichos lideres y los
facilitadores determinan en conjunto el tema clave a considerar en la planificacién. El re-
sultado es la pregunta focal para la planificacién. La Conferencia de Disefio tiene 2 proposi-
tos. 1) Demostrar los métodos TP para que los lideres sepan qué esperar de la sesién de plan-
ificacién. 2) Formular la pregunta focal para ayudar a desarrollar el objetivo racional de la
sesién. Normalmente, el objetivo racional de una sesién de planificacién es responder la
pregunta focal. El objetivo experiencial también puede desarrollarse en la conferencia de
diserio, porque influird en la seleccién de la fecha y lugar para el evento. Los facilitadores
que realizan eventos al interior de su propia organizacion pueden realizar una conferencia de
diserio reuniendo a las personas responsables por el resultado y la implementacién de la sesién
de planificacién.
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' Disefiar de Orquestado de una Reunié '

ENFOQUE

Lo que deben saber, Lo que el equipo necesita sentir.

OBJETIVO RACIONAL OBJETIVO EXPERIENCIAL
PRELUDIO aclarar o decidir.

POSTLUDIO

Yo h'd

MOVIMIENTO MOVIMIENTO MOVIMIENTO
| i (]

TIEMPO: ~N e
TIEMPO: TIEMPO: TIEMPO:

El objetivo racional y el objetivo experiencial son como lentes de cdmara con los que
el facilitador enfoca con nitidez las inquietudes del grupo. Usados con precision, ayudan a
asegurar resultados valiosos.

PASO 3. Diseiar los Pasos Secuenciales

El iltimo paso para orquestar el formato de una reunién es disefiar el “flujo” o secuen-
cia de los pasos. Una reunién de una hora podria comenzar con 10 minutos de conversacién o
discusién, luego 15 minutos de informes, seguido de un taller de 20 minutos, 5 minutos para
“verificar sefiales” para asegurar que cada uno entiende el curso de accién propuesto y, final-
mente, 10 minutos de reflexién sobre el proceso.

Al diseiiar el flujo u orquestacién, el facilitador est4 obligado a repasar mentalmente la
dindmica de toda la sesi6n. Esto incluye considerar qué método serd el mas apropiado, la
mejor manera de asegurar que la reunién siga avanzando hacia el objetivo propuesto, los ma-
teriales necesarios y cudnto tiempo asignar a cada paso. Una reunién bien orquestada funcio-
na eficazmente, tanto si dura media hora o dos dias y medio como la Sesion de Planificacion
Estratégica TP de Texaco. El procedimiento de disefio es el mismo, s6lo que para un evento
mds grande se realiza primero para la reunién entera, y luego se repite para cada médulo del
programa. Igual que al dirigir una sinfonia, el facilitador asume el rol de “director” ordenando
las notas (pasos) que componen la melodia, sefialando dénde entran las diferentes partes de
la orquesta y, finalmente, fijando el ritmo general de la funcién.
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Igual que en una obra musical, el “disefio orquestado de una reunién” generalmente
comienza con un “preludio” o sesién de contexto (una conversacién, discusién o present-
acién), seguido de tres “movimientos” (lluvia de ideas, organizar y nombrar—en un taller
simple), y un “cierre” final o evaluacién. Tal como vimos en la historia de Texaco (Capitulo
3), esta serie de pasos puede repetirse varias veces para lograr resultados en tareas m4s complejas.

Orquestar La Experiencia Del Equipo

Un segundo proceso de igual importancia es analizar mentalmente la travesia de los
participantes individuales y del grupo como un todo. Esto incluye dos dimensiones: la travesia
hacia el consenso y la travesia hacia la accion.

Aqui el facilitador trata de identificar la experiencia (el sentir) de los participantes, imag-
inando su involucramiento en cada paso del taller. Al ponerse en el lugar de los participantes
y en su sentir, el facilitador puede afinar las preguntas y la coreografia de la reunion.

PASO 1. La Travesia Hacia el Consenso

Como primer paso, el facilitador repasa mentalmente la travesia hacia el consenso. En
esta travesia o camino, el enfoque de la reunién progresa desde participantes individuales,
hacia pequefios equipos y, finalmente, hasta el grupo como un todo. En la mayoria de las
sesiones las ideas y sugerencias se desarrollan individualmente. Después, pequefios grupos
se retinen a seleccionar datos para incorporarlos en el esquema del grupo entero. Luego el
grupo entero organiza los datos en agrupaciones relacionadas. Enseguida se asignan equipos
para refinar y nombrar una, dos o tres agrupaciones. Finalmente, €l grupo entero revisa cada
una de las agrupaciones de datos, decide el orden de prioridad y llega a un consenso sobre el
plan entero.

Manteniendo en mente el objetivo racional, el facilitador repasa cuidadosamente esta
progresién individuo a equipos a grupo entero, y determina posibles modificaciones de
secuencia para adaptarla a situaciones o circunstancias especificas. La historia de Texaco,
por ejemplo, ilustra que la forma de armar los equipos puede ser un factor importante. El
facilitador puede alterar la secuencia o el tamafio de los equipos segtin necesidad. El resulta-
do de este esfuerzo es un consenso al que cada participante se compromete.

PASO 2. La Travesia Hacia la Accion

La segunda parte de la travesia humana—Ia travesia hacia la accién—describe el pro-
ceso por el cual los participantes desarrollan un sentido de urgencia y el compromiso de ejec-
utar los planes que forjaron durante la reunién. Aqui el flujo orquestado de contexto, planifi-
caci6n y reflexi6n produce la chispa motivacional, y el facilitador revisa cuidadosamente cada
uno de estos pasos para decidir cudn efectivos serdn en preparar a los participantes para la
accién. Nuevamente, las preguntas o los pasos mismos pueden modificarse para lograr dicho
propésito.

El paso de contexto al comienzo de cada sesién TP es una manera de enfocar la aten-
cién del grupo en el asunto clave de la reunién. El facilitador comienza planteando el tema de
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la sesién (la pregunta focal) y luego define el producto o resultado a lograr—normalmente
una decisién o plan de accién. Esto puede hacerse con algunas frases cortas, o el contexto
puede construirse alrededor de una presentacién si hay muchos datos que el grupo necesita
absorber.

A veces el contexto se establece mejor con una conversacion enfocada que permite a
los participantes ir al fondo de un tema, expresando sus experiencias y sentimientos sobre
éste y luego reflexionando sobre cémo afecta sus vidas y su trabajo. A menudo se usan dos
métodos, primero una conversacion enfocada y luego una presentacién. El facilitador elige
la mejor combinacién para establecer la urgencia del tema y lograr que el grupo se involucre
en €l

El facilitador sabe que es durante las etapas de planificacién practica cuando la energia
creativa del grupo realmente comienza a fluir, y planifica de acorde. Sobre todo, el facilita-
dor quiere asegurarse que el tema de la reunién se transforme en el tema del grupo. Sélo
entonces los participantes individuales se dedicardn por entero, con un andlisis sensato y pen-
samiento creativo. Este involucramiento personal también asegura que cada participante esté
sintoni-zado con las ideas y perspectivas de los demis.

Finalmente, el facilitador revisa la etapa de reflexién de la reunién. Esta etapa da sig-
nificado a los esfuerzos de los participantes y valida las decisiones tomadas o planes adopta-
dos, haciéndolos suyos. Esta etapa une al equipo e inevitablemente refuerza su entusiasmo y
decisién de completar la tarea.

Revisar la reunién desde el punto de vista de la experiencia de los participantes es un
proceso de afinamiento. Le ayuda al facilitador refinar las preguntas y las instrucciones para
que sean claras. También le permite predecir el 4nimo del grupo en cada etapa y ajustar los
tiempos y cambios de actividad en concordancia. Igualmente puede anticipar tropiezos y cor-
regirlos antes de que ocurran. Esto asegura que el grupo seguird el camino més directo en su
travesia hacia la accion.

Ahora que la sinfonfa est4 compuesta, el facilitador puede dedicar su atencién a la pues-
ta en escena.

E.TA.PA. Para Eventos TP

La sigla E.T.A.P.A. representa cinco aspectos claves en la planificacién y orquestacién
de eventos TP. Brevemente, estos elementos son:

ESPACIO: Una seleccién cuidadosa y apropiada del espacio es importante para fijar
el 4nimo de la reunién y para influir constructivamente en la dindmica del grupo.
Esto incluye seleccién de ubicacién y sala, distribucién de asientos, decoracién,
etc.

TIEMPO: Una programacién prudente y un manejo disciplinado del tiempo definen
el tono y la importancia de la sesién. Esto incluye fecha(s), horario, ritmo, adheren-
cia a tiempos programados, etc.
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AUDIO-VISUALES

DECORACION
PY TEMATICA CAMBIO DE RITMO

LUGAR TIEMPO HUMOR

DISTRIBUCION ANIMACION CELEBRACION
DE ASIENTOS 25fPHEl)
E.T.A.P.A. MUSICA
v ff? \ f f
HONRAR \ PREMIOS / E\
PRODUCTO

ATODOS

BALANCE

PROPUESTAS

DOCUMENTOS

ANIMACION: Una atencién sensible a la dimensién humana de la interaccién del
grupo resulta en un mayor entusiasmo y compromiso al interior del grupo. P.ej.,
rompehielos, actividades para cambiar de ritmo, humor, celebracién, uso de simbo-
los, etc.

PRODUCTO: Una atencién seria a producir un producto tangible refuerza la
sensacién de logros y el compromiso a la accién del grupo.

ARTE: La imégen, estilo y forma en que el facilitador se relaciona con el grupo y el
proceso del grupo pueden afectar el producto general.

0
LENGUAJE
CORPORAL

PREPARACION

MANETNER
EL ENFOQUE

Estos elementos, incluyendo los planes y las decisiones que el facilitador debe tomar
antes de conducir eventos TP, se describen en mds detalle a continuacién.

Espacio
Una seleccién apropiada del lugar y ambiente para una sesién grupal es un factor critico
en la planificacién de una reunién. El espacio influird en:
« La sensaci6n del grupo de su importancia y de la seriedad de la tarea

+ La comodidad y eficacia del grupo durante el proceso
« El flujo del proceso, dada la naturaleza interactiva de los eventos TP.
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El uso eficaz—o ineficaz—del espacio en el lugar de reunién puede influir sutil pero
poderosamente en el dnimo de los participantes y en la habilidad del grupo de concentrarse
en los temas.

A menudo cuando hay poco tiempo, lo que primero se descarta son los aspectos de es-
pacio. Lideres sin experiencia tienden a ver el espacio como un factor secundario. En real-
idad el espacio es de primordial importancia, ya que define el escenario draméticamente para
la reunién y anuncia al grupo que: “Vamos a hacer algo importante aqui.”

Al usar el espacio eficazmente, el facilitador puede hacer que un grupo se sienta bien
acerca de su misién. Nadie puede forzar a las personas a estar motivadas, pero el facilitador
puede crear un ambiente en el cual es muy probable que se produzca motivaci6n -un disefio
en que las expectativas, el entusiasmo y el compromiso prosperan con mayor probabilidad.

Un entorno dispuesto con premeditacién ayuda a las personas a concentrarse mejor, aun
cuando no estén totalmente concientes de ese entorno. Y personas que se concentran pro-
ducen mejores ideas con mayor rapidez.

Lugar: El primer aspecto del espacio es seleccionar el lugar de la reunié6n. Si la idea es
alejar al equipo del ajetreo diario para considerar asuntos més profundos, como planificacién
estratégica o definir la cultura o misién corporativa, lo mejor suele ser una reunién en un
hotel o un lugar de retiro. Si en cambio el objetivo es crear un espiritu de equipo, podria ser
mejor reunirse en la oficina misma, para demostrar que la camaraderia puede darse en situa-
ciones diarias. Una opcién intermedia es hacer la reunién en una sala de conferencias para
evitar [lamados telefénicos o interrupciones y a la vez mantener acceso a archivos o materi-
ales necesarios.

Asientos: Otro factor importante es la disposicién de mesas y sillas. Poner sillas alrede-
dor de una mesa tipo directorio implica conversaciones y toma de decisiones formales. Una
mesa redonda, o ubicacién cémoda de sillas en circulo sin mesa central, indica un evento
menos formal. Mesas en que los participantes se miran de frente y un pizarrén adelante sig-
nifica que es un momento de seminario, estudio o revisién, mientras que varias mesas pe-
quefias para equipos crea el escenario para una sesion prictica tipo “manos a la obra”.

Recuerde que las ideas o revelaciones surgen del grupo, y no del facilitador al frente.
Por eso aconsejamos distribuir los asientos de manera que las personas se vean las caras y no
sus espaldas o cabezas. Esto reconoce el hecho que el didlogo es entre los miembros del gru-
po, y no con el “experto” al frente.

Quizés recuerde la experiencia de Hughes Tool, en que el gerente J.R.Whanger dijo,
“En todas las reuniones de trabajadores usamos agrupaciones alrededor de una mesa. Perso-
nas sentadas alrededor de la mesa y mirando al centro dan la imagen de estar enfocadas en la
situacién real al centro. Varias veces pusimos un sombrero en la mesa para indicar una mente
comun.

La distribucién de asientos también debe reflejar preocupacién por las necesidades y la
comodidad del grupo. Si fumar es aceptable, el facilitador debe verificar el flujo de aire y
sentar a los fumadores en un lado de la sala y a los no fumadores en el otro. Papel y material
para escribir también debe ser distribuido en cada mesa.
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Decoraciéon y Audio-Visuales: La decoracién de la sala de reuniones y los audiovisuales
influyen tanto en el dnimo del grupo como en su concentracién. El espacio de las paredes,
por ejemplo, muchas veces puede usarse eficazmente. Los facilitadores suelen reemplazar
cuadros con frases o simbolos relacionados con elementos claves del proceso o que describen
los principios involucrados en las técnicas de planificacién.

Hacia el final de una Sesidén de Planificacion Estratégica TP, las paredes estin cubier-
tas con grandes esquemas destacando la visién, contradicciones, direcciones estratégicas y
un calendario de implementaci6n a 90 dias. Estos recuerdan a los participantes que ellos mis-
mos crearon el plan, construyéndolo ladrillo por ladrillo hasta armar una casa con su consen-
so. Una pizarra o papeldgrafo al frente de la sala atraen la atencién de cada persona hacia los
aportes de datos comunes del grupo, alejandola de sus anotaciones individuales—y quizds
demasiado selectivas—en su hoja de apuntes.

Incluso si el evento es una fiesta de oficina, el sacar la decoracién usual y reemplazarla
con simbolos o adornos apropiados para la ocasién demuestra que “estamos a cargo de nues-
tro propio ambiente, nuestro propio 4nimo y nuestro propio estilo, y que éstos no tienen que
ser impuestos por nuestra situacién.”

El espacio debe estar limpio y despejado. Esto significa eliminar papeles sueltos y ce-
niceros sucios, o retirar muebles y decoraciones innecesarios o que distraen. Un 4rea de re-
uniones desordenado u obstruido hace sentir a los participantes que ellos y la tarea que en-
frentan no son importantes. Un ambiente limpio y bien cuidado resulta en una actitud mental
mads receptiva y una mayor motivacién para completar la tarea.

Tiempo

Un facilitador experimentado hace buen uso del tiempo, otro factor clave que influye
tanto en los antecedentes como en los resultados de una reunién.

Fechas: Seleccionar una fecha adecuada para un evento facilitado involucra varios as-
pectos. Estos incluyen:

e Urgencia del tema
» Disponibilidad de los participantes
Necesidad de preparacién de los participantes previo a la reunién

Relacién entre los resultados deseados o producto de la sesion con otras tareas o
decisiones en la organizacién

Compromisos incompatibles
Disponibilidad de un espacio adecuado.

La programacién de una reunién influye en el 4nimo del grupo y establece el tono y la
importancia de la reunién. Programar una sesién de planificacién estratégica durante un fin
de semana, por ejemplo, implica que el evento es de suficiente importancia para que los em-
pleados sacrifiquen su tiempo personal por el bien de la empresa. Programarla en dos o tres
dias de semana indica que la sesi6n es de suficiente importancia para sacrificar el trabajo
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productivo de los empleados en favor de resultados futuros. Ambos mensajes son poderosos
y cualquiera puede ser apropiado; el facilitador y el gerente responsable por la reunién en
conjunto deciden cudl mensaje a comunicar y el tono a establecer.

Horario: Al planear un evento TP el facilitador desarrolla un horario adecuado a los
pasos del proceso. Este horario debe reflejar un cuidadoso andlisis de:

Horas de comienzo y término adecuados

Familiaridad de los participantes con el tema y el proceso

» Asignaciones de tiempo realistas para completar cada paso del evento
« Ritmo apropiado.

Durante la sesién el facilitador debe reconocer la importancia de atenerse al horario,
pero debe modificar el ritmo segiin necesidad para lograr que el grupo siga avanzando. Saber
cuénto tiempo dedicar a cada paso ayuda a evitar la frustracién del grupo de no tener sufi-
ciente tiempo para hacer un buen trabajo, o el aburrimiento si el tiempo asignado es mayor
que lo que la tarea requiere.

En una Conversacién Enfocada TP, por ejemplo, las preguntas del nivel Objetivo y
Reflexivo normalmente se contestan bastante rdpido. Si se produce un momento de silencio,
en general significa que el grupo ya ha sacado todas las respuestas que probablemente daran,
y que es tiempo de avanzar a la siguiente pregunta. En los niveles Interpretativo y Deci-
sional, en cambio, las respuestas suelen tomar mds tiempo y es mas normal que haya silenci-
os entre respuestas. Avanzar demasiado répido aqui harfa que las personas se resientan por
no tener una oportunidad de contribuir.

Aprender a dar el ritmo adecuado en Conversaciones Enfocadas y Talleres TP requiere
prictica. Para el facilitador, igual que para el conductor, los tiempos son criticos.

Comenzar y terminar una reunién a la hora no sé6lo significa que la reunién es impor-
tante, sino que el facilitador respeta el tiempo de los participantes. A veces el facilitador tiene
que hacer una eleccién dificil. Retrasar el comienzo de la reunién hasta que todos hayan lle-
gado, comunica que la presencia de cada miembro es importante. En cambio, comenzar le
reunién a la hora cuando varios atin no han llegado honra a aquellos que llegaron a tiempo.
Ambos mensajes pueden ser validos, dependiendo de las circunstancias. Una reunién regu-
lar, por ejemplo, debe comenzar a la hora para establecer un hébito. Los participantes regu-
lares sabran que la reunién comenzaré con o sin ellos. Si las reuniones les son importantes,
encontraran una forma para estar ahi a tiempo. Una reunién especial, en cambio, que requiere
antecedentes de ciertas personas, bien puede ser retrasada hasta que participantes vitales lle-
guen.

Terminar una sesién a la hora programada también honra a los participantes, recono-
ciendo que tienen otras cosas importantes que hacer. Por otra parte, pedirles que se queden
mds all4 del tiempo de cierre anunciado para terminar el trabajo comunica la importancia de
la tarea. Una vez mds, el facilitador debe decidir cudl mensaje enviar. Si es importante que el
grupo se quede més tiempo, debe solicitarlo en una forma que demuestre respeto por el tiem-
po del grupo. Un buen facilitador les recordar4 el valor de su trabajo, reafirmaré que han sido
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encomendados a completar un tarea muy importante y les pedird que la prioricen por sobre
sus otros compromisos. Lo mds probable es que a esa altura el compromiso del grupo por
terminar la tarea sea tan fuerte que se quedardn con entusiasmo para terminarla.

El facilitador también estd muy conciente de los limites de fatiga del grupo. Estar senta-
do por horas y horas produce cansancio fisico y mental. El periodo de concentracién prome-
dio de un adulto es de 18 a 20 minutos, por lo que es buena idea aliviar sesiones largas pro-
gramando pausas ocasionales para café o para estirarse. En estos quiebres las personas pueden
hacer llamados telefénicos o tramites importantes que de otra forma distraerian su atencién.
A alguien cuya sefiora estd a punto de dar a luz o que quiere saber de un negocio importante,
le costard concentrarse en la reunién si no se le da una oportunidad para verificar esas situa-
ciones.

Variar el ritmo o el tipo de actividad es otra forma de mantener al grupo activo y con
energia. Por ejemplo, organizar discusiones activas en equipo después de una larga present-
acién es un cambio de ritmo que serd bienvenido.

Animacién

Las personas responden a las dimensiones creadoras-de-espiritu de la interaccién gru-
pal. Terrence Deal y Allan Kennedy, en su libro Culturas Corporativas, destacan la impor-
tancia de la “fanfarria” en el enriquecimiento de la cultura de una organizacion.

Reuniones amenizadas con historias humoristicas, celebraciones de logros individuales
0 corporativos, ejercicios cortos de relajamiento o energizacion, o refrescos especiales en in-
tervalos estratégicos son animadores y vitalizantes. Esta animacién puede ser eficaz para:

 Disolver tensiones crecientes

» Hacer la transicién de una etapa de la reunién a otra
¢ Celebrar el progreso o resultado del grupo

« Establecer camaraderia de equipo.

En una reunién los participantes encontraron pequefios regalos en sus lugares. Los re-
galos, junto con la promesa de premios a la salida, ayudaron a desactivar una sesién tensa.
Tales gestos pueden animar reuniones, gatillar espontaneidad, crear confianza, elevar los an-
imos y contribuir a la unién del equipo.

Un equipo también puede desarrollar identidad y orgullo creando un lema, slogan o sim-
bolo, o disefiando ficheros, boletines, una bandera o incluso insignias y chapas. Como una
caracteristica continuada de la vida corporativa, la fanfarria ha incluido telegramas cantados
enviados a empleados en sus cumpleafios y representaciones humoristicas sobre los puntos
altos y bajos del afio.

Un equipo en una organizacién cliente practica el ritual de interrogatorios semanales
los Viernes por la tarde—con cerveza, tragos y papas fritas—para revisar y mofarse de lo
destacado de la semana. Un miembro del equipo comenté que esas reuniones le permiten
desconectarse de la semana y “reaimente gozar con mi familia el fin de semana”.
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Evaluaciones trimestrales y retiros anuales también son excelentes formas para fomen-
tar el espiritu de equipo. El afio pasado, unos dfas antes de Navidad, el gerente de un gran
complejo médico del Midwest fue por el dia con 15 ejecutivos a un centro de retiro. Lo im-
portante no fue qué hicieron, sino que al hacerlo juntos se foment6 un espiritu de cuerpo
especial. En esa sesién, un facilitador externo hizo al grupo identificar los dones y talentos
tinicos de cada miembro del equipo. El resultado fue una experiencia de confianza comparti-
da a medida que cada miembro descubria cémo el equipo dependia de €l o ella.

Tom Malone de North American Tool and Die es un ejemplo de un gerente que ha in-
stitucionalizado la fanfarria celebrando logros individuales. El estableci6 el Premio del Conge-
lador North American Tool and Die, un cheque de 50 délares colocado en el congelador de la
planta para cualquier empleado que demuestre un ingenio notable. Fue nombrado en honor al
primer ganador, un empleado que descubrié que al permitir el encogimiento de las barras en
un congelador se podia agregar una pieza adicional a los extremos de las barras. Malone tam-
bién hace las ceremonias Super Persona entregando premios a aquellos que contribuyen a
lograr el objetivo zero defectos de la compaiiia.

La animacién requiere energia y creatividad, pero realmente vale la pena. Usada con
cuidado, puede hacer que las reuniones y la vida corporativa sean mds entretenidas y signifi-
cativas.

Producto

Las reuniones mds efectivas resultan en un producto significativo y, ojald, tangible.
Ejemplos de productos son:

» Una declaracién escrita describiendo las decisiones o directivas logradas durante
el debate del grupo

« Un informe o documento con los datos, reflexiones y conclusiones del grupo (ej.,
después de una Conversacion Enfocada TP)

» Un informe o documento con la lluvia de ideas, organizacién, nombres y plan de
accién (ej., después de un Taller TP)

« Un esquema o grifico con los discernimientos y consenso del grupo.

El producto debe estar bien pensado y debe captar el significado de la reunién, sin crear
con ello un ejercicio artificial. Un producto que documenta la deci-sién o plan creado por el
grupo es un recuerdo para los miembros del consenso del grupo y sirve de guia para acciones
futuras y evaluaciones de progreso.

Si se deja que un grupo se retire de una reunién esperando que “alguien” haya tomado
buenos apuntes y suponiendo que “alguien” les hard saber las tareas por las que son respons-
ables, lo que han hecho es dejar su iniciativa y el impulso sobre la mesa. En cambio, si al
final de la reunién se les entrega el documento con el consenso del grupo, la responabilidad
de implementar ese consenso se coloca directamente sobre los hombros de cada miembro.
Aun mas, el “hecho” de recibir un documento inspira una sensacién de logro y pertenencia.
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Una buena técnica para crear participacién en la confeccién de un documento es preparar
formularios que los miembros del grupo llenardn a medida que avanza la sesién. Estos for-
mularios luego se pueden fotocopiar y entregar antes del término de la reunién.

El contenido y forma del producto final obviamente varia segiin el tipo de sesién. Si el
grupo creé un plan complejo, el documento puede ser de varias péginas, € insertdndolo en
una cubierta o archivador de aspecto profesional dramatiza su importancia.

Si el producto es una decisién, es iitil que el grupo determine la redaccién, plazos y
lugar para el anuncio de la decisién. Estos detalles luego se tipean y se entrega una copia a
cada participante, significando su responsabilidad de actuar sobre la decision—y aceptar sus
consecuencias.

Arte

El arte de la facilitacion es una combinacién de técnicas bien practicadas y una atencién
sensible a las personas. El facilitador exhibe el tacto y la presencia de un conductor de orquesta
que inspira a los miisicos a superar el desempefio individual y sinfénico.

Los facilitadores TP dominan las técnicas TP y emplean un estilo que fomenta la cre-
atividad y el compromiso del grupo.

Técnica y estilo son complementarios, no sinénimos. Un estilo fantdstico en ausencia
de técnica o método rara vez produce resultados productivos. Una técnica sélida o métodos
sofisticados pueden resultar insulsos e incluso contraproducentes en manos de un lider au-
toritario o frio. Un facilitador efectivo procura dominar tanto las técnicas como el estilo de su
arte.

Elementos importantes del estilo facilitador incluyen:

» Presencia alerta y relajada
» Optimismo realista
 Asumir responsabilidad por la tarea, el proceso, el resultado
y los participantes
 Genuino interés por el bienestar del grupo y de la organizacién
» Honrar la sabiduria y potencial creativo del grupo y de cada
participante individual
« Flexibilidad y sensibilidad junto con mantener enfocado al grupo
« Estimular la participacién junto con desincentivar la dominacién
individual o desvios
» Proveer objetividad
¢ Amortiguar criticas, enojo y frustracién, permitiendo el progreso
del grupo.
Existen técnicas especificas que los facilitadores TP pueden usar para manejar reuniones
exitosas.
Por ejemplo, el facilitador es un evocador. El arte no es instruir, sino evocar o sonsacar
ideas y respuestas de los verdaderos expertos—Ilos miembros del grupo.
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Para lograr esto, los facilitadores TP usan pregunta tras pregunta para hacer surgir las
intuiciones de los participantes y ayudar al grupo a consolidarlas en un consenso al cual to-
dos se comprometen. Las preguntas se expresan de manera que no puedan ser contestadas
con un simple “si” 0 “no”. En vez de preguntar, “;Podemos cambiar eso?, el facilitador pre-
gunta “;Cémo podemos cambiar eso?”” Tales preguntas abiertas mantienen el flujo de ideas,
en cambio una respuesta “si” 0 “no” suele detener el flujo de la conversacidn.

Al suponer que cada participante tiene importantes puntos de vista que contribuir, el
facilitador estimula a las personas calladas por naturaleza, incluso si ello requiere que aque-
llas personas mds dominantes por naturaleza tengan que escuchar mds de lo que acostum-
bran. Esto suele hacerse yendo alrededor de la sala y pidiendo a cada uno por turno responder
en voz alta la primera pregunta o dos. Esto hace participar a cada uno desde el comienzo, y
asi el grupo entero sabe que la contribucién de cada uno es a la vez esperada y respetada.

Uno de los roles mas importantes del facilitador es ayudar al grupo a lograr objetividad.
Una forma de hacerlo es dar el mismo reconocimiento a cada idea propuesta por algiin miem-
bro del grupo. El facilitador se cuida de criticar o juzgar cualquier comentario de partici-
pantes y desincentiva a que otros lo hagan. El facilitador puede hacer una pregunta para aclarar
una idea confusa o indicar cudndo una respuesta estd fuera de sintonia con el procedimiento.
Una respuesta ofreciendo una direccién estratégica cuando el grupo est4 en la etapa de con-
tradicciones de fondo, por ejemplo, sera redirigida en un estilo no-critico como, “Te has
anticipado un poco. Ya llegaremos a eso tan pronto nombremos las contradicciones.” El fa-
cilitador afirma la participacién de cada individuo, al tiempo que mantiene la objetividad al
no apoyar ninguna idea en particular.

Otra técnica para mantener objetividad es dejar la atencién del grupo enfocada en los
datos y no en ellos mismos. Esto evita que las personalidades o diferencias personales dom-
inen la sesién. El facilitador hace esto anotando las respuestas en una pizarra al frente de la
sala de manera que la atencién de cada uno se concentre alli y no en la persona al frente de la
mesa.

En la mayoria de los talleres los miembros del grupo escriben sus respuestas en tarjetas,
luego las pasan al facilitador quien las pega en la pizarra o pared. Ademds de ahorrar el tiem-
po que le tomaria al facilitador escribirlas en la pizarra, esto garantiza la anonimidad del autor
de cada idea. Esto a su vez permite a las personas timidas expresar sus pensamientos y aseg-
urar que todas las ideas sean escuchadas, independientemente de quien las haya propuesto.

Cuando un participante ofrece una expresién de lo que cree refleja el consenso del gru-
po, nadie puede criticar esa expresién a menos que proponga una alternativa. Decir simple-
mente “Eso estd mal” o “No estoy de acuerdo” es destructivo para el proceso. En ese caso el
facilitador pide al que difiere que dé una idea mejor, expresada de manera que refleje su in-
tuicién y sin negar la idea original.

Al usar estas técnicas los facilitadores pueden compartir su confianza en los métodos
TP con el grupo, el cual aprende—por la experiencia objetiva—a confiar también en los méto-
dos. Mis de 30 afios de experiencia con los métodos TP ha confirmado que éstos estimulan
la participacién, permiten el aporte de informacién e intuiciones para un andlisis serio y logran
que las decisiones se basen en datos objetivos mis que en personalidades, el poder o la el-
ocuencia.
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El nivel de confianza e imagen profesional proyectada por los facilitadores puede ser
aumentada con las siguientes disciplinas:

« Estudiar y practicar los métodos y técnicas participativas TP

« Hacer su tarea informandose de la historia, cultura y objetivos
de la organizacién

« Consultar con representantes claves para identificar asuntos claves
antes de planear una reunién

« Preparar un plan totalmente orquestado para las sesiones que
toma en cuenta al grupo que asistird y el producto deseado.

Usando estas disciplinas, el facilitador experimentado logra que cada sesién zumbe con
energia creativa, permitiendo a los miembros del equipo a dar saltos intuitivos y desarrollar
imégenes claras. Estas imdgenes frescas y perspicaces llevardn a decisiones y planes solidos,
y a un compromiso para la accién.

Las técnicas y estilo de los facilitadores TP son valiosos tanto para lideres de equipos o
departamentos al interior de organizaciones, como para aquellos que trabajan como consul-
tores para otras organizaciones.

Gerry Tessman, director de Desarrollo Personal y Organizacional del Departamento de
Transporte de Minnesota, dijo que muchos del personal de su Departamento fueron capacita-
dos en los métodos de facilitacién TP. Informé que “Fueron capaces de integrarlos a sus
departamentos y adaptarlos a las necesidades de su organizacién. Encontraron que los méto-
dos para dirigir reuniones eran tremendamente efectivos.”

En particular, Tessman destacé que el Departamento descubrié que si uno tiene una
agenda estructurada y un propésito definido a lograr, no se producen tantas diversiones y
retrasos. As{ descubrieron que una reunién dirigida por métodos TP es mucho més producti-
va. Les ayudé a progresar en forma increible y cambié totalmente 1a forma en que hacian las
reuniones.”

El Departamento de Transporte de Minnesota encontr6 que el haber entrenado a su gen-
te con los métodos TP fue un factor clave en el logro del 90% de las propuestas de la agencia.

Ahora hemos explorado los Procedimientos para Disefiar Programas y los cinco ele-
mentos E.T.A.P.A. que conforman las Técnicas TP para Planificar y Orquestar Eventos.

En la Seccién III veremos en més detalle cémo estas técnicas bésicas pueden combina-
rse de diferentes maneras para una gran variedad de aplicaciones.
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Colinioy El Proceso De
Planificacion
Estratégica TP

Los métodos de 1a Tecnologia Participativa (TP) descritos en la Parte II son altamente
efectivos en una amplia variedad de situaciones. Pueden usarse como “herramientas indepen-
dientes,” las que cualquier jefe harfa bien en mantener a su lado para resolver problemas,
dirigir discusiones, y orquestar reuniones y otros eventos. La demostracién més dramdtica de
su poder, sin embargo, es cuando se los entrelaza en un seminario o programa con el que una
organizacidén puede realizar importantes tareas de planificacién.

Los métodos TP se han usado para realizar una amplia variedad de tareas. Estas incluy-
en administracién del tiempo, servicio al cliente, capacitacién de lideres, retiros de misién y
filosofia, formacién de equipos, y desarrollo y transformacién organizacional. En los sigu-
ientes capitulos describiremos varias aplicaciones TP que han sido desarrolladas y probadas
con una amplia variedad de organizaciones. Estas incluyen:

Capitulo 7 Planificacién Estratégica TP
Capitulo 8 Desarrollo de Liderazgo TP
Capitulo 9 Retiro de Filosofia y Mision TP

Aplicaciones programdticas de la altamente flexible TP se adaptan para responder a
necesidades especificas de cada organizacién; por lo que no existen programas “envasados”.
Dichos capitulos, por tanto, describirdn algunos de los elementos y formatos mas comunes de
estos programas, haciendo hincapié que siempre hay variantes.

El Proceso de Planificacion Estratégica TP es una de las aplicaciones TP méis popu-
lares. Ha sido la iniciacién a la TP para muchas organizaciones que estaban buscando un
proceso o un facilitador para ayudarles con la planificacién estratégica. Muchas de estas com-
pafifas descubrieron que el empleo de técnicas participativas podia beneficiar a muchos otros
aspectos de sus organizaciones.

La historia de Texaco Jamaica, descrita en el Capitulo 3, ilustra el Proceso de Planifi-
cacion TP. El proceso se desarroll6 originalmente a comienzos de los afios setenta y se ha
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usado con corporaciones, comunidades locales, agencias de gobierno y organizaciones de todo
tipo alrededor del mundo. Se le ha dado muchos nombres, incluyendo LENS (Liderazgo Efec-
tivo y Nuevas eStrategias), Consultas de Desarrollo Humano y Planificacién Estratégica e
Implementacién. Muchas de las otras aplicaciones de TP fueron desarrolladas en respuesta a
organizaciones que se habian beneficiado con el Proceso de Planificacién Estratégica TPy
que solicitaron la aplicacién de las mismas técnicas a otros asuntos e inquietudes especificos
dentro de sus organizaciones.

Para entender el porqué la Planificacién Estratégica TP es tan efectiva, es util exami-
nar algunas observaciones recientes de expertos en administracién sobre la planificacion es-
tratégica.

Segiin una encuesta de la revista Training (Capacitacién), el tercer tema de mayor
importancia considerado en programas de desarrollo ejecutivo es la planificacion
estratégica.

Daniel H. Gray coment6 en el Harvard Business Review que, “aunque parece que
la planificaci6n estratégica esté saliendo de algunas compaiifas . . . yo diria, en
base a mi investigacion y experiencia, que los informes de su muerte son exagera-
dos y prematuros. Si se hace bien, se evoluciona desde la planificacién estratégica
hacia la administracion estratégica.”

Robert H. Hayes observé que la planificacion estratégica es 1til si se la aplica bien,
mas demasiado a menudo no lo es. “Admitdmoslo,” escribié Hayes, “La planifi-
cacién estratégica, tal como la usan la mayoria de las compafifas norteamericanas,
no est4 funcionando muy bien . . . Normalmente se citan una o més de tres razones:

1. 1a mayoria de las empresas no planifican realmente sino que simplemente realizan
un ritual anual;

2. la planificacién en gran medida la hacen consultores externos y personal del staff
corporativo, por lo que se est4 distanciando crecientemente de las realidades del ne-
gocio; y

3. los planes, una vez creados, tienden a ser demasiado inflexibles y restrictivos para
ambientes competitivos en rapida evolucién.

El Proceso de Planificacién Estratégica TP responde a cada critica de Hayes:

1. La Planificacién Estratégica TP sigue un proceso que comienza con el desarrollo
de una visién comtn del futuro de la organizacién y termina con la creacién de un
calendario de implementacién, completo con asignaciones, plazos y sesiones de re-
visién programadas.

2. El Proceso de Planificacién Estratégica TP puede ser facilitado por consultores
externos, pero (al usar los métodos descritos en la Parte II) las decisiones las toman
los miembros de la organizacién. Normalmente est4 presente un grupo representati-
vo de un segmento amplio de la organizacién, con lo que las decisiones se basan en
las realidades actuales del negocio vistas por los que estdn més cerca.
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3. El Proceso de Planificacion Estratégica TP resulta en planes flexibles e incluye
sesiones de revisién para una actualizacién permanente.

El articulo de Gray concluye que “Compaiiias atrapadas en una planificacién a medias .
. . quizds eviten los costos iniciales de la participacién, discusién y detalle explicito, pero
pagan el costo de no ver sus opciones, no alcanzar sus metas y dedicar dias enteros atascados
en la implementacién.”

El Proceso de Planificacion Estratégica TP resulta en un plan que es comprehensivo y
de largo alcance, y a la vez tan detallado que la implementacién comienza el mismo dia en
que termina el proceso de planificacién.

Resumen del Proceso de Planificacion Estratégica TP

El Proceso de Planificacion Estratégica TP consta de cinco pasos:

1. Delinear la Visién Practica

2. Analizar las Contradicciones de Fondo

3. Fijar las Direcciones Estratégicas

4. Disefiar las Acciones Sistematicas

5. Preparar el Calendario de Implementacién.

Aunque varias de estas componentes son parte de otros enfoques de planificacién es-
tratégica, la Planificacién Estratégica TP es tinica en tres formas:

1. El flujo, o secuencia, de los pasos
2. El uso de los métodos TP para involucrar al grupo
3. El énfasis en la implementacién como parte del proceso.

La Secuencia de los Pasos

El Proceso de Planificacion Estratégica TP comienza con que €l grupo entero crea una
expresién de su visién practica, comiin para la organizacién. Esto da un enfoque y direccién
comunes para la planificacién. A diferencia de algunos métodos que comienzan nombrando
los problemas que enfrenta la organizacion, la Planificacion Estratégica TP supone que una
situacién s6lo puede interpretarse a la luz de una visién.

Por tanto, el segundo paso del proceso es nombrar las contradicciones de fondo. Estas
son situaciones, tanto internas como externas, que obstruyen la realizacién de la visién comiin.
Este es el punto en que la Planificacion Estratégica TP difiere de los métodos orientados a
objetivos. Permite a un grupo “trabajar con mads inteligencia” eliminando obsticulos, en vez
de sélo “trabajar con més esfuerzo” tratando de lograr su visién sin un enfoque claro de los
impedimentos o contradicciones existentes.
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El tercer paso es fijar las direcciones estratégicas. Estos son proyectos, programas,
campaiias y agendas que responden a las contradicciones de fondo, pavimentando el camino
para que la visién se haga realidad.

En el cuarto paso, disefiar las acciones sisteméticas, se describen acciones especificas
que implementar4n las direcciones estratégicas. Estas se priorizan en términos de urgencia e
importancia.

El quinto paso, preparar el calendario de implementacién, consiste en detallar las ac-
ciones programadas para implementar en el primer trimestre. Estas se concretan en términos
de los detalles sustanciales, incluyendo qué pasos se requieren, quién los hard, qué recursos
se necesitan y cémo se ver la victoria. El Proceso de Planificacién Estratégica TP no estd
listo mientras no se complete este paso.

Estos pasos se explican en mds detalle més adelante en este capitulo.

Usando Métodos TP Para Involucrar Al Grupo

El segundo aspectode la originalidad del proceso de Planificacién Estratégica TP es
el uso de los métodos TP descritos en la Parte II de este libro. En la mayoria de las sesiones
de Planificacion Estratégica TP, cada paso del proceso consiste en una conversacion enfo-
cada, una charla sobre el proceso (como el rol de la Visién Practica), y un taller para recolec-
tar datos y lograr consenso. En muchos casos se utilizan otros recursos. Cintas de video, articu-
los o extractos de un libro relevante, a veces sirven como tema para una conversacion
enfocada o para reemplazar una charla.

Los métodos TP avnan las intuiciones y experiencias de un amplio espectro de partici-
pantes, dando amplitud y realismo al proceso de planificacién. También crean COmpromiso y
motivacién de parte de aquellos que participan en el proceso. Mientras mds participantes,
mas amplio es el compromiso con el plan. Algunas organizaciones han usado el Proceso de
Planificacion Estratégica TP para reunir antecedentes de cada departamento para el plan
estratégico general de toda la organizacién. Esas organizaciones han aprendido el beneficio
de la participacién grupal para hacer planificacién estratégica. También comparten la per-
spectiva de Daniel Gray que “Ahora se acepta ampliamente que la planificacién estratégica
es una funcién de la gerencia de linea, en que especialistas de nivel corporativo juegan un rol
de apoyo,” y que “un buen detalle de acciones . . . requiere la participacién de la gerencia
media e inferior y de los trabajadores.” La conclusién de Gray es que la participaci6n del
nivel inferior es altamente deseable porque, “Aquellos que conocen el terreno . . . Mediante
tal participacién los gerentes generan el tipo de comprensién, pertenencia, compromiso y
motivacién necesaria para una implementaci6n exitosa. La alternativa, de impulsar la planifi-
cacién estratégica al interior de la organizacién y bajar por los niveles con decretos y otras
formas unilaterales de ‘comunicacién’, sélo tiene un efecto menor.”

Hablando desde una perspectiva diferente, Rae Barrett, gerente general de SEPROD,
una empresa manufacturera en Jamaica, describe el rol del Proceso de Planificacion Es-
tratégica TP en la toma de decisiones de su empresa.

«, .. Demasiado a menudo, la gente confunde la participacién en la toma de decisiones
con la responsabilidad del ejecutivo. Los ejecutivos son responsables por sus decisiones, y
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esa responsabilidad no la pueden delegar en otra persona o grupo de personas. En la toma de
decisiones participativa, queremos que los ejecutivos hagan uso de la amplia gama de exper-
tos y experiencia que estd a su disposicién en la organizacién para que puedan tomar deci-
siones mas informadas. Ain mds, estudios sobre motivacién han demostrado muchas veces
que cuando las personas est4n expuestas al proceso por el cual se toman las decisiones que
las afectan, ellas comparten un sentido de participacién en la decision y responden mejor a
tales decisiones.”

Enfasis en la Implementaciéon Como Parte del Proceso

La tercera originalidad del Proceso de Planificacion Estratégica TP es que no se queda
al nivel de estrategia, sino que sigue hasta la implementacién. De hecho, los ltimos dos pa-
sos del proceso de cinco pasos delinean las acciones especificas que implementaran el plan
estratégico.

Ain cuando muchos planes complejos quedan en la repisa, la encuesta de Gray descu-
brié un problema incluso més frecuente que es que los planes son demasiado generales. In-
formé que “Aproximadamente siete de 10 compafifas en nuestra muestra no llevan la formu-
lacién de estrategia mucho mds all4 de una descripci6n general de direccién, como penetracién
de mercado o eficiencia interna, y algiin objetivo generalizado como excelencia. El tener sélo
generalizaciones para trabajar hace que la implementacién sea muy dificil. Las metas no sig-
nifican mucho si nadie delinea los caminos que llevan a ellas.”

Gray concluyé que “el remedio para una estrategia a medias es el detallado de acciones.”
Esto es exactamente el tipo de detallado que ocurre en el paso final del Proceso de Planifi-
cacion Estratégica TP.

Examinemos ahora en mds detalle cada uno de los cinco pasos del Proceso de Planifi-
cacion Estratégica TP.

Los Pasos del Proceso de Planificacion Estratégica TP

Cada uno de los cinco pasos del Proceso de Planificacion Estratégica TP responde a
una pregunta especifica. Estas son:

1. Visién Practica {C6mo se verd nuestra organizacion
dentro de cinco afios a partir de hoy?

2. Contradicciones de Fondo ;Qué estd obstaculizando el camino
hacia nuestra Visién?

3. Direcciones Estratégicas ¢{Cuales dreas de actividad resolverdn
la Contradicci6n y permitirdn que la
Visién Practica se realice?

4. Acciones Sistemiticas (Qué acciones especificas implementa-
ran las Direcciones Estratégicas?
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5. Calendario de Qué pasos se requieren para implementar
Implementacion esta Accién? ;Cémo se lle
vardn a cabo? ;Doénde? ;Por quién? ;Para
cuindo?

Dependiendo del tamaiio, estructura y necesidades de una organizacion, el Proceso de
Planificacion Estratégica TP puede tomar desde seis horas hasta dos dias y medio. En algu-
nas sesiones cada paso incluye una charla, una conversacion enfocada (a veces tres) y un
taller. Otras sesiones pueden enfatizar sélo los talleres, afiadiendo conversaciones enfoca-
das sélo ocasionalmente.

Cada Sesion de Planificacién Estratégica TP se adapta cuidadosamente a las
necesidades de la organizacién y de su personal. Esto a menudo se hace con una Conferencia
de Disefio, descrita en el Capitulo 6. A veces se agregan componentes especiales, como in-
formes divisionales, presentaciones o estudios. Para mayor claridad, este capitulo se enfoca
en los talleres usados en cada paso del proceso. Esto no es para disminuir el valor de los
otros componentes metodolégicos, los que pueden reforzar mucho el proceso de planificacion,
agregando diferentes estructuras y dimensiones segiin necesidad. Sin embargo, las variaciones
son tan numerosas que se requeriria otro libro para describir todas las opciones y combina-
ciones que se han utilizado.

Delinear la Vision Practica

En cada instancia de una cultura floreciente una imagen positiva del

futuro habia estado actuando.
Fred Polak
Futurista Holandés

Uno de los distintivos de una organizacion exitosa es que tienen una

visién —aben hacia dénde van.
Larry Wilson
Co-Autor
El Vendedor de Un Minuto

Una organizacién eficaz debe compartir una visién o sentido de propési-

to que todos sus empleados puedan articular.
John Parr, Director
Centro para Cooperaci6n de
Sectores Piblico y Privado

El lider no es el responsable por la visién, pero si de que haya un proce-

so permanente de visionar por toda la organizacion.
Peter Senge
Innovation Associates

La Visi6n es un concepto que est4 recibiendo mucha atencién hoy en dia. Algunos con-
sideran que ser visionario es un requisito para el liderazgo. Esto es cierto tanto para individu-
0S COmO para organizaciones.
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El Proceso de Planificacién Estratégica TP comienza con expresar una Visién Prdcti-
ca comun. Esto da la direccién hacia la que la organizacién puede moverse y alinearse. Mien-
tras més clara la visién, més enfocada es la estrategia.

Las visiones mds poderosas, impulsoras y unificadoras comparten varias cualidades:

1. son concretas y especificas
2. son audaces, desafiantes y excitantes
3. son logrables.

Un buen ejemplo del poder de una visi6n est4 en la declaracién inaugural de John F.
Kennedy que “pondremos un hombre en la luna y lo traeremos con seguridad de vuelta a la
tierra para fines de la década.” Si hubiera dicho, “Vamos a tener un mejor programa espa-
cial,” ese comentario habria despertado poco interés. En vez, cre6 una imagen con carne y
hueso, con objetivos y plazo especifico. Esa tinica frase estimulé toda la carrera hacia la luna,
porque entregé a los norteamericanos una imagen especifica, vivida de su futuro en el espacio.

El Taller de Visién Prdctica de la Planificacién Estratégica TP elicita de los partici-
pantes las im4genes que forman la base de su visién practica conjunta. Luego les ayuda a
amalgamar esas im4genes en una visién que es concreta, desafiante y lograble.

El Taller de Visién Prdctica comienza con pedir a los participantes que se imaginen 5
afios en el futuro y que describan lo que ven. La pregunta puede embellecerse pidiéndoles
que imaginen que llevan a un reportero/fotégrafo visitante en un tour por la fabrica, o que
est4n escribiendo un articulo de prensa sobre los cambios y logros de la empresa durante los
tiltimos cinco afios. Se les pide que describan vistas especificas, como si estuvieran tomando
una foto. Esto les ayuda a enfocar en imédgenes especificas y concretas.

Siguiendo los pasos descritos en el Capitulo 5, el taller procede en que cada persona
hace una lista o lluvia de ideas de sus propias imagenes, y luego marca las tres que considera
mds importantes. Enseguida se forman pequefios equipos, seleccionando cinco a siete ima-
genes de todas las contribuciones individuales y se escriben en tarjetas de 12 x 20 cm. El
facilitador recuerda a los equipos de escribir imdgenes claras, concisas y concretas en las
tarjetas. Luego procede a solicitar la imagen mds clara, seguida de la mds futidrica y la mas
original, y los equipos pasan hacia adelante sus tarjetas para comenzar a armar el mosaico
que llegar a ser la visi6n prictica conjunta del grupo.

A medida que las imdgenes se pegan en la pared o en un diagrama al frente de la sala, el
grupo participa organizandolas en categorias de imdgenes similares. Cuando todas las tarje-
tas estdn adelante, el grupo reflecciona sobre las categorfas y las relaciones entre ellas. Lo
que buscan son esquemas o puntos de encuentro, como también de diversidad, en su vision.
También verifican si su visién estd completa, buscando vacios como no haber mencionado
un producto o servicio que estardn entregando dentro de cinco afios.

Luego se nombra cada categorfa, definiendo una componente clave de la visi6n. Esto
puede hacerse con el grupo entero, o en equipos, dependiendo del tamafio del grupo y del
tiempo para la sesién. El trabajo en equipo estimula una mayor participacién, pero cada equi-
po sélo se concentra en una parte de la visién. Cuando el grupo entero nombra cada cate-
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goria, puede que unas pocas personas muy expresivas dominen la sesién, pero cada uno par-
ticipa en nombrar cada categoria. Asi, cada participante est4 “dentro de” la visién entera, y
no sélo dentro de la categoria en que trabajé nombrando con su equipo.

Una vez nombradas todas las categorias, se vuelve a reflexionar sobre el esquema en-
tero y se describe el consenso. Normalmente, el consenso es la visién que emerge del proceso,
y la reflexién revela esto. A veces, sin embargo, hay puntos de diversidad criticos, y estos
deben considerarse para lograr consenso sobre la visién. Esto a veces puede hacerse en el
mismo proceso de reflexién. Otras veces, puede ser necesario dedicar un equipo pequefio
para que hagan un mini-taller sobre puntos de diversidad y que vuelvan con una recomen-
dacién al grupo. Tal equipo debe representar las diversas perspectivas que son criticas para el
tema.

Se prepara un esquema de la visién practica del grupo, el que formari parte del docu-
mento que se entrega a cada participante al final de la sesién. También se confecciona un
esquema grande y se monta en una pared lateral de la sala, como punto de referencia de la
sesidn siguiente.

Analizar las Contradicciones de Fondo

Una vez articulada la visién practica comiin, podemos identificar las contradicciones,
u obstéculos, a la realizacién de la visién. La pregunta considerada en esta sesion es, “;Qué
obstaculos o impedimentos obstruyen la realizacién de nuestra visién?”

Las contradicciones no son problemas. Son ventanas que permiten al grupo ver dénde
tienen que moverse para lograr la visién.

La contradicciones son positivas, no negativas. Son realidades existentes, no ausencias
o vacios. Por ejemplo, “Falta de dinero” no es una contradiccién, sino una situacién. “Presu-
puesto mal priorizado” es una contradiccion que puede ser iluminada por la visién préctica.

El proceso de analizar las contradicciones de fondo no consiste en identificar proble-
mas, sino en identificar las causas raices de muchos asuntos que estin a la vista. Analizar
contradicciones es como un médico diagnosticando la causa de una enfermedad, mas que
s6lo dar un tratamiento para los sintomas; o como arrancar malezas de raiz, mas que sélo
cortarlas por arriba, con lo que volverén a crecer dentro de pocos dias.

El método del Taller de Consenso TP aiina la diversidad de experiencias y sabiduria de
un grupo para identificar los obstdculos comunes, subyacentes a su vision.

El Taller de Contradicciones de Fondo comienza en que el grupo revisa el esquema
de su visién prictica. Se les pide hacer una lluvia de ideas en su hoja sobre al menos un
obstidculo o impedimento para cada columna o categoria del esquema de visién. Cuando es-
tdn listos, cada participante marca los dos o tres items mds criticos en su lista.

Nuevamente en equipos, cada miembro comparte sus items marcados. Juntos, cada equi-
po selecciona cinco a siete obsticulos de todos los que han compartido y los escriben en
tarjetas. El facilitador les recuerda de escribir frases positivas, concretas, idealmente como
titulos de tres palabras. Se les pide numerar sus tarjetas secuencialmente.
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El facilitador pide a cada equipo enviar adelante sus tarjetas numeradas 2, 4 y 6. Esto
logra una seleccién al azar de obstdculos de cada equipo. A medida que se van colocando en
la pared, el facilitador comienza a ordenarlas en grupos de acuerdo a causa o raiz comin. Si
alguna tarjeta no est4 clara o est4 planteada en forma negativa, el facilitador pedird al equipo
que la envi6 a reescribirla. Una vez que varias categorias han comenzado a emerger con cla-
ridad, a cada una se le asigna una letra. El facilitador pregunta al grupo, “;Cudl es la causa de
fondo de todos los obsticulos en esta categoria?” Se anota un titulo resiimen de una palabra a
cada grupo de tarjetas. El facilitador luego pide a los grupos ver en sus tarjetas restantes si
tienen alguna que no calza en ninguno de los grupos existentes. Cuando estas tarjetas se pasan
adelante, algunas puede que si calcen en un grupo existente, cuando los otros equipos las
ven. O varias tarjetas “fuera de lugar” pueden juntarse para formar un nuevo grupo. Algunas
pocas “rezagadas” pueden quedar solas por el momento.

Finalmente, el facilitador pide al grupo marcar las tarjetas que aiin les quedan con la
letra del grupo al que corresponden y pasarlas adelante. Una vez que todas las tarjetas estan
en la pared, el grupo reflexiona sobre las agrupaciones y esquemas de obstéculos que im-
piden la realizacién de su visién. Una observacién comin es que casi cada agrupacién con-
tiene obsticulos a muchos componentes diferentes de la visién. No existe una relacién uno-a-
uno entre los componentes de las contradicciones y los de la vision.

La reflexién del grupo informa el proceso de nombrar las agrupaciones. Este proceso
de nombrar es critico, porque interpreta un esquema de relaciones, nombra ese esquema, y
objetiviza con ello una realidad que no habia sido reconocida. Nuevamente, los grupos de
datos pueden ser nombrados por el grupo entero o por equipos. En cualquier forma, sin em-
bargo, es importante permitir al grupo entero reflexionar en profundidad sobre todos las agru-
paciones y sus nombres al final, para asegurar la pertenencia y el consenso de todos.

Durante la evaluacién al final del Taller de Contradicciones de Fondo el grupo nor-
malmente estd agotado, a veces deprimido, a veces aliviado y a veces los tres. Este agota-
miento viene de trabajar duro con ser honestos consigo mismos. La depresién puede venir de
ver el nmiimero, tamafio y peso de los obstdculos, que puede que no habian considerado en
serio antes. El alivio viene de haber sacado muchos asuntos a la luz que antes estaban escon-
didos, y de verlos nombrados y con ello objetivizadas—lo que hace mds facil ver cémo poder
empezar a manejarlos.

El esquema Contradicciones de Fondo se prepara anotando cada contradiccién con
todas las tarjetas debajo, en orden descendente de izquierda a derecha. Se coloca a un costado
de la sala para referencia en la siguiente sesién sobre Direcciones Estratégicas. También se
hace una copia para el documento final.

Fijar las Direcciones Estratégicas

La sesi6én de Direcciones Estratégicas es un punto pivotal en el Proceso de Planifi-
cacion Estratégica TP. Este es el comienzo de la creacién de un plan de accién. Los talleres
de Visién Practica y de Contradicciones de Fondo utilizaron el pensamiento visionario y
analitico. E] taller de Direcciones Estratégicas requerird del pensamiento estratégico.
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Direcciones Estratégicas son direcciones o propuestas amplias que se ocupan de las
Contradicciones de Fondo. Pueden ser directas, enfrentando a una contradiccién de lleno
para eliminaria, o indirectas, rodeando a la contradiccién. A menudo toman la forma de nue-
VoS programas, proyectos, campaiias o sistemas.

Debido a que se ocupan de las contradicciones, y no de la vision, las direcciones es-
tratégicas tienden a ser amplias y comprensivas. Es probable que hayan tantas que se enfocan
hacia adentro como las que se enfocan hacia afuera.

Creatividad e innovacién son la clave para fijar las Direcciones Estratégicas. Al
comienzo de esta sesién se suele usar una charla o conversacién destacando “movidas
audaces” para entregar imagenes frescas de acciones innovadoras y las miltiples formas para
enfrentar las contradicciones. El Taller de Direcciones Estratégicas comienza con que cada-
participante revisa el esquema de las Contradicciones de Fondo. Luego anotan al menos
dos propuestas diferentes para tratar con cada contradiccion y marcan sus tres mejor propues-
tas. Cada equipo luego selecciona cinco a siete propuestas, cuidando de balancear propuestas
audaces con propuestas conservadoras, pero enfatizando las audaces. Las propuestas selec-
cionadas se anotan en tarjetas, codificadas en colores segiin la contradiccién que enfrentan
(si no hay suficientes colores de tarjetas, pueden marcarse con el simbolo de la contradiccion).

Con grupos grandes (20 o m4s), cada equipo puede asignarse a trabajar en 2 o 3 de las
contradicciones. En este caso, cada persona hace una lluvia de ideas de al menos tres pro-
puestas para cada contradiccién y marca un item para cada una. Luego cada equipo seleccio-
na de las contribuciones individuales 6 a 8 propuestas por cada contradiccién asignada, aseg-
urando que el grupo de propuestas esté balanceado y suficientemente amplio para resolver la
contradiccién.

Cuando los equipos han terminado su trabajo, el facilitador pide a cada equipo que pas-
en adelante la propuesta mds clara, aquella que no requiere explicacién. Luego, cada equipo
pasa adelante una propuesta que es muy diferente de cualquiera de las entregadas en la prim-
era vuelta. A medida que las tarjetas se pasan adelante, el facilitador las ubica en la pared en
columnas. Se ordenan en columnas de acuerdo a intencion similar. Si hay mds de una co-
lumna con sélo una tarjeta, el facilitador puede pedir a cada equipo pasar adelante una tarjeta
adicional. Una vez que las columnas contengan agrupaciones de datos bastante distintivos, el
grupo revisa el contenido de cada columna y le da un titulo de una palabra que resume la
esencia de la intencién de las tarjetas en esa columna. Luego los equipos marcan las tarjetas
restantes con el simbolo de la columna a la que pertenece. Las tarjetas se pasan adelante y se
ubican en la pared en las columnas indicadas por el simbolo en la tarjeta.

Cuando todas las tarjetas estdn dispuestas en columnas, el grupo reflexiona sobre las
columnas, observando cuéles tienen el mayor niimero de tarjetas, el menor nimero, la mayor
mezcla de colores de tarjetas (revelando columnas que han convergido de propuestas para
muchas contradicciones diferentes), y las relaciones entre columnas. El facilitador dirige la
atencién del grupo a la columna con el mayor niimero de tarjetas y pregunta, “;Qué es lo que
intentamos hacer en esta drea?” Cuando el grupo logra un consenso sobre el nombre para esa
columna, se procede a nombrar el resto de las columnas, ya sea por el grupo entero o por
equipos.
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Una refleccién final, o evaluacién, sobre las direcciones estratégicas ayuda al grupo a
internalizar las direcciones, observar el balance entre direcciones audaces y conservadoras, y
notar su propio estado de dnimo al revisar las decisiones que han tomado sobre sus direc-
ciones para el afio préximo.

Disenar las Acciones Sistematicas

El remedio para una estrategia a medias es el detallado de acciones.
Daniel H. Gray

Una vez definidas las Direcciones Estratégicas que superarén a las contradicciones, el
préximo paso del Proceso de Planificacion Estratégica TP es disefiar acciones especificas
que “pondran ruedas debajo” de esas propuestas. Esas son las acciones que se implementaran
durante el préximo afio.

Acciones Sistematicas (o ticticas, como a veces se les llama) son acciones especificas
que son independientes. Normalmente existen varias de tales acciones las que, en conjunto,
sirven para implementar una Direccion Estratégica. Por ejemplo, una Direccién Estratégi-
ca como “Sistema de Comunicacion Inter-Departamental” podria ser implementado por varias
Acciones Sistematicas tales como, “Iniciar Boletin Interno,” “Conexién de Correo Electréni-
co,” y “Reuniones Mensuales de Jefes de Departamento.” Acciones Sistematicas toman mas
de una persona y un dia para lograr, pero son especificas, concretas y medibles.

El Taller de Acciones Sistematicas comienza con asignar las Direcciones Estratégicas
por equipos. Cada equipo es responsable por una a tres Direcciones Estratégicas. En cada
equipo, cada persona hace una lluvia de ideas de dos o tres acciones practicas, independi-
entes que lograria cada una de las Direcciones Estratégicas asignadas a su equipo. Cada
persona marca en su lista la accién maés eficaz para cada direcciéon. Luego el equipo junta los
itemes marcados de cada integrante para cada direccién. El equipo revisa la lista, preguntan-
do si las acciones son practicas, realizables y medibles, y si, si todas fueran implementadas,
las Direcciones Estratégicas se realizarian. Se eliminan duplicados y una lista de 7 a 10
acciones para cada direccién se escribe en tarjetas (una accién por tarjeta).

Luego el grupo entero se retine, y a cada equipo se le pide enviar adelante dos tarjetas
con las acciones mds sustanciales para cada una de sus Direcciones Estratégicas. Estas ac-
ciones requerirdn la mayor cantidad de tiempo y el mayor nimero de personas para realizar.
El facilitador luego agrupa las acciones en la pared, ordenadas segin acciones similares.
Enseguida el facilitador pide dos o mds aciones por direccién—sustanciales pero diferentes
de aquellas ya en la pared. Estas se agregan a las agrupaciones. Mientras sigan llegando ac-
ciones originales, el facilitador sigue solicitando més datos. Una vez que todas las tarjetas
comienzan a calzar dentro de las agrupaciones existentes, a éstas se les da un titulo aproxi-
mado que define el drea de accién descrita por las tarjetas. Luego los equipos marcan sus
tarjetas restantes con el simbolo correspondiente a la agrupacién en que calzan y las pasan
adelante.

Una vez agrupadas adelante todas las tarjetas, el grupo reflexiona sobre lo que revelan
las 4reas de acciones. Algunos puntos importantes para ver son:
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(Cuales agrupaciones tienen mds tarjetas? Esta es una clave para las acciones que
las personas sentian que eran mds sustanciales.

(Cudles agrupaciones tienen la mayor mezcla de colores (acciones se escibieron
en tarjetas de color segin la Direccién Estratégica)? Esto puede revelar cuéles
acciones pueden tener un impacto mds amplio.

Lugo el grupo nombra cada agrupacién, comenzando con aquella con més tarjetas. El
nombre describe la accién indicada por las tarjetas en cada agrupacion.

Después de una reflaxién final sobre las acciones, observando cudles son mds sustan-
ciales, cudles mds cataliticas, cudles son acciones necesarias de apoyo, el grupo revisa las
implicaciones de estas acciones para la organizacion y los participantes. Finalmente se prepara
un esquema con las Acciones Sistemdticas, con la accién més catalitica ubicada al centro.

Prepar el Calendario de Implementacion

El ochenta y siete porciento [de las empresas que participaron en la en-
cuesta] informan sentirse desilusionadas y frustradas con sus sistemas
[de planificacién estratégica]. Cincuenta y nueve porciento [de éstas]
atribuyen su descontento a las dificultades encontradas en la implemen-

tacién de los planes.
Daniel H. Gray

La Planificacién Estratégica TP no termina con nombrar las Acciones Sistematicas
necesarias para realizar las Direcciones Estratégicas. Sigue para aclarar el quién, c6mo, qué,
porqué, dénde y cudndo de cada una de estas acciones.

El primer paso es determinar la prioridad de las Acciones Sistematicas. Esto suele hac-
erse con una conversacién reflexiva que refresca la memoria del grupo sobre las acciones,
especialmente si ha pasado una noche o més desde la tltima vez que miraron el esquema de
acciones. A veces la priorizacién se hace en la reflexion al final del Taller de Acciones
Sistematicas. Al priorizar las aciones, el grupo determina cudles deben implementarse en el
primer trimestre del afio, el segundo, el tercero y el cuarto. Los criterios de seleccién son:

(Cudles son las acciones mds urgentes?
¢ Cudles son las mds ficiles de lograr y por lo tanto creardn momentum?
(Cudles serin cataliticas, o allanardn el camino para varias otras?

Una vez identificadas las acciones a implementar en el primer trimestre, se las distribuye
por equipos. La selecci6én de equipos es importante aqui. Dependiendo de la organizacién, su
estructura, el enfoque de la planificacién y la composicién del grupo, los equipos pueden
consistir de voluntarios segin interés, ser asignados por un superior presente o formarse de
acuerdo a responsabilidades departamentales existentes. La Historia de Texaco en el Capitulo
3 es una buena ilustracion de los valores a considerar al constituir los equipos en este punto.
El valor més critico en la configuracién de equipos es que éstos entiendan que son respons-
ables por la implementacién de las acciones. No estdn tomando decisiones para que otra per-
sona las ejecute.
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Cada equipo generalmente tendra una a tres acciones para trabajar. Para cada accién, el
equipo llena un detalle de implementacién. Este formulario les ayuda a pensar en detalle cada
paso necesario para completar la accién. Los grupos deciden quién hard cada paso y cudndo,
qué recursos se requerirdn, y c6mo se determinard el término de la accién. Durante este pro-
ceso los miembros de equipo mirardn sus agendas personales, haciendo citas, programando
reuniones y llamados telefénicos, etc.

Mientras los equipos trabajan en los detalles de implementacidn, el facilitador crea un
gran calendario en la pared del frente, mostrando los préximos tres meses, divididos en sem-
anas. Las acciones a implementarse en el préximo trimestre se colocan hacia abajo a la iz-
quierda del esquema. Luego a los equipos se les pide escribir cada paso de implementacién
para cada accion en una tarjeta, incluyendo los nombres de aquellos involucrados en el paso.
También hacen una tarjeta describiendo la victoria que se logrard al completar esa accién.
Las tarjetas de victoria se ubican a la derecha del calendario, y cada paso de implementacién
en la semana en que ocurrira.

Cuando todos los equipos han terminado y colocado sus pasos de implementacién en el
calendario, el grupo entero se redne para reflexionar. Cada equipo informa sobre sus planes
de implementacién, y el grupo comienza a ver cémo se relacionan, complementan o contra-
dicen entre ellos. Luego reprogramarin esos eventos de manera que se complementen entre
ellos en relacién al plan general. Este proceso de reflexién y revisién ayuda a consolidar al
grupo como un solo gran equipo, cada uno jugando su parte en la implementacién del plan
total, el que han creado juntos, més que un montén de pequefios equipos, cada uno con sus
propias agendas.

El Calendario de Implementacion se copia en una hoja para incluir en el documento
final. Este servird como referencia para sesiones de revisién futuras.

El Proceso de Planificacion Estratégica TP tipicamente termina con una reflexién so-
bre el proceso de planificacién total, incluyendo el proceso, el producto y qué le ha pasado al
grupo durante el proceso. Es en esta reflexion que los miembros del grupo generalmente re-
conocen que no sélo han creado un plan que ellos creen serd ganador, sino también que han
llegado a ser un equipo, comprometido y motivado para ver la realizacién del plan en conjunto.

Resumen

El Proceso de Planificacion Estratégica TP tiene cinco pasos:

Delinear la Vision Practica

Analizar las Contradicciones de Fondo
Fijar las Direcciones Estratégicas

Disefiar las Acciones Sistematicas

Preparar el Calendario de Implementacion.

A
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DETALLE DE IMPLEMENTACION

Fecha

Titulo del Logro

INTENCION A 90 DIAS (Qué y Porqué)

PASOS DE IMPLEMENTACION (C6mo)

QUIEN

CUANDO

COORDINADOR:

MIEMBROS DEL EQUIPO:
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Ordenado los Datos en un Taller de Visién Préctica

Sesi6n Plenaria de un Taller de Contradicciones de Fondo
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Equipos Informan sus Pasos de Acci6n en un Taller de Calendario de Implementacién

108



Facilitador dirige la evaluacién de un Proceso de Planificacién Estratégica TP

Cada uno de estos cinco pasos incluye los tres métodos fundamentales TP:

1. el Método TP de Conversacion Enfocada
2. el Método TP del Taller de Consenso
3. las Técnicas TP de Planificacion y Orquestacion de Eventos.

Cada paso, o sesién de un Proceso de Planificacion Estratégica TP consiste de un tall-
er TP que elicita datos objetivos y percepciones intuitivas de los participantes y los entrelaza
en una imagen que es mas amplia y profunda de lo que cualquier persona, o incluso un pe-
queifio grupo de ejecutivos superiores, podrian haber creado.

El uso de las conversaciones enfocadas TP en varios puntos a lo largo del proceso per-
mite al grupo tomar distancia y aprender de lo que acaba de lograr. Estos puntos suelen estar
al comienzo y al final de cada sesién, y también en los puntos de transicién entre trabajo
grupal y sesiones (plenarias) del grupo entero. Esto es de un inmenso valor en que el grupo
descubre relaciones y direcciones que no pueden verse desde la perspectiva de un solo equi-
po o departamento. La imagen completa se enfoca, dando a cada participante una compren-
sién mas completa de la organizacién, del plan que estd emergiendo y de su rol en él. Esto es
una parte critica para desarrollar el sentido de posesién, compromiso y de responsabilidad
total que se genera con los métodos TP.

Las técnicas TP de planificacion y orquestacion de eventos se usan para adaptar cada
Sesion de Planificacién Estratégica TP a las necesidades especificas del grupo, en base a
variables como:

+ la estructura y estilo de operacién del grupo,
« el tamarfio y composicién del grupo,
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+ el esquema de tiempo para la sesi6n,
» la ubicacién del evento y
« el enfoque e intencién particular de la planificacion.

La interaccién de individuos, equipos y del grupo entero se disefia coreograficamente
para incorporar una méxima participacién y sentido de pertenencia del plan entero. No existe
un esquema fijo; cada grupo requiere atencién a la medida. Sin embargo el uso diestro de
estas técnicas es critica para crear el plan y para desarrollar un espiritu y compromiso de
equipo que garantizardn la implementacién exitosa del plan.

Nuestros empleados no sélo hicieron contribuciones, sino que dieron
innumerables sugerencias, tdcticas y propuestas para.mejorar nuestras

operaciones tanto en el corto como el largo plazo.
Robert C. McCrystal

Presidente y Director Ejecutivo
American Cablevision Company

Los sesenta participantes, representando agencias federales, estatales,
regionales y locales, como también al sector privado, ciertamente se fu-
eron del taller con un espiritu de esfuerzo cooperativo para reforzar la

viabilidad de desarrollo econdémico del Estado.
Richard D. Cole
Comisionario
Departamento de Gobierno Local
Estado de Kentucky

Dedicamos menos de un mes creando planes que nos tomaban varios

meses con métodos anteriores.
Dr. William T. Sackett
Vice Presidente
Corporate Technology Center
Honeywell

Estas conferencias a lo largo de un periodo de tiempo han resultado en

una mejor comprension de las necesidades del cliente. Como resultado,

el equipo de marketing ha logrado una tasa de crecimiento acumulado

del 15% o mds. La fuerza del programa provino de crear el esquema

juntos con [los facilitadores TP] por los resultados que queriamos y par-
ticipando como co-facilitadores en nuestra propia conferencia.

Gerente de Marketing

Indofils Chemicals Company

India

El préximo capitulo demostrard el uso de la Tecnologia Participativa en la capacit-
acién y desarrollo de liderazgo.
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Desarrollo de
Liderazgo TP

Mds y mds empresas dicen ahora que lo que quieren es liderazgo. No
administradores burocrdticos tradicionales . . . Sino lideres, verdaderos

lideres.
Buscador de Ejecutivos
Kom Ferry

Los administradores controlan. Los lideres crean compromiso.
John H. Zenger
Consultor de Administracién

A medida que el rol del gerente ha evolucionado desde uno de administracién y control
al de facilitador y lider, los métodos TP han probado ser altamente eficaces para satisfacer
esta necesidad en dos formas. 1) La capacitacién en los métodos TP bésicos entrega habil-
idades de facilitacién a gerentes y supervisores en todos los niveles de una organizacién. Ain
mds, estas habilidades tienden a “contagiarse” a aquellos no capacitados pero que participan
en las sesiones participativas de solucién de problemas y planificacién. 2) Los métodos TP
son altamente eficaces como herramientas de capacitacién para ayudar a los participantes a
entender y aplicar en forma préictica nuevos conceptos y habilidades de liderazgo efectivo.

Los Métodos TP Como Habilidades de Liderazgo

Muchas organizaciones que han usado métodos TP para planificacién estratégica o plan-
ificacién de acciones han proseguido a capacitar a su personal en los métodos TP, incorpo-
rando asf la TP a sus esquemas operativos normales. En este libro se mencionan varias em-
presas, incluyendo a Hughes Tool (Capitulo 2) y Texaco (Capitulo 3).
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Estas organizaciones descubren que, a medida que los métodos TP pasan a formar parte
de su proceso cotidiano de planificacién y solucién de problemas en todos los niveles opera-
tivos, las habilidades de liderazgo comienzan a crecer y las personas y equipos comienzan a
auto-administrarse. Al participar en sesiones frecuentes de planificacién y solucién de prob-
lemas, los empleados comienzan a aprender estas habilidades y a usarlas en sus propias dreas
de trabajo. Como saben que sus aportes son valorados, los ofrecen libremente, en vez de es-
perar que alguna otra persona reconozca y resuelva los problemas que surgen.

Algunas de la cualidades de liderazgo que m4s frecuentemente se mencionan como nec-
esarias para ejecutivos corporativos hoy en dia son:

» Pensamiento visionario

Habilidades de comunicacién excelentes
Habilidad de generar motivacién y compromiso
Integridad

Orientado a la accién

» Habilidad de administrar cambios.

Estos también est4n entre los beneficios mas frecuentemente atribuidos a los métodos TP.

Igual que todas las aplicaciones TP, 1a capacitacién en métodos TP se disefia a la medi-
da para cada cliente. Sin embargo, los componentes m4s comunes de la capacitaci6n de facil-
itadores incluye los métodos descritos en la Parte II:

« ¢l Método TP de Conversacion Enfocada
¢l Método TP del Taller de Consenso
« las Técnicas TP de Planificacion y Orquestacion de Eventos.

Otros componentes que frecuentemente se incluyen son:

o ¢l Proceso TP de Planificacion Estratégica
« ¢l Proceso TP de Planificacion de Acciones
« ¢l Método TP de Seminario

« ¢l Método TP de Preparacion de Charlas.

El proceso de capacitacién, como podrian suponer, es participativo. Un médulo tipico
de capacitacién sigue los siguientes pasos:

» Una demostraciéon del método a aprender

» Una reflexién sobre los métodos usados, los resultados
logrados y el efecto que tuvieron sobre el grupo

« Una charla sobre los procedimientos usados al aplicar el método

» La preparacién individual o por equipos de una aplicacién del método
+ La practica de la aplicacién del método

 Una evaluacién y reflexi6n sobre la préctica.
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Por ejemplo, imaginen un médulo de capacitacién para el Método TP del Taller de Con-
senso. El médulo comienza con un taller de demostracién; usando un tema o enfoque rele-
vante para los participantes, mas no cargado emocionalmente ni un asunto de extrema urgen-
cia. Necesitan mantenerse suficientemente desvinculados del contenido para poder observar
el proceso. Formar equipos, planear una celebracién de oficina o disefiar un ambiente de tra-
bajo ideal son excelentes temas de demostracién. El capacitador juega el rol de facilitador y
los capacitados participan en la creacién del producto.

Luego de la demostracién, una conversacion enfocada permite al grupo repasar el tall-
er de demostracién, evaluar su eficacia y reflexionar sobre cémo los métodos usados
produjeron los resultados. También observan el efecto del método sobre el grupo y sobre
ellos mismos como individuos.

Una charla explica paso a paso el procedimiento para facilitar un taller de consenso
TP. El taller de demostracién sirve como punto de referencia para ilustrar los diferentes pro-
cedimientos y los “gajes del oficio”. Se distribuyen hojas de trabajo para ayudar en la
preparacién del taller y un periodo de preguntas y respuestas permite a los participantes afi-
nar su comprension.

Individualmente o en equipos, los participantes tienen tiempo para prepararse a dirigir
un grupo. Ocasionalmente, se le deja decidir a la persona o al equipo.

El taller de préctica se puede realizar de varias formas:

* Una persona (voluntaria o asignada) dirige el taller completo

« El taller se divide en cinco partes (contexto, lluvia de ideas,
ordenar, nombrar y reflexionar) y diferentes participantes dirigen cada parte

* Varios talleres de prictica se realizan simultdneamente en equipos.

El tamafio del grupo, el nimero de capacitadores y la duracién de la sesién de capacit-
acién determinan cémo realizar los talleres de prictica. Sin embargo, tanto los que participan
como los que practican la facilitacién logran mucha experiencia prictica de los trucos que
hay que tener bajo la manga y de las trampas que hay que evitar en la facilitacién.

La evaluacién, normalmente hecha con una conversacién enfocada, refuerza y profun-
diza el aprendizaje del taller de prictica. A medida que los que practicaron la facilitacién y
los que participaron comparten entre ellos sus observaciones, experiencias y aprendizajes, el
grupo entero amplia y profundiza la comprensién del método.

Igual que cualquier otra habilidad, la facilitacién de métodos TP se aprende mejor me-
diante la préctica. La participacién en una sesién de capacitacién entrega a la persona el en-
tendimiento tedrico y préctico del método y de cémo funciona. El préximo paso es llevarlo a
la realidad. Cuando un grupo de gerentes o supervisores de una organizacion se capacitan
juntos, a menudo deciden trabajar juntos para preparar talleres u otras aplicaciones de méto-
dos TP hasta que se sienten con suficiente confianza para hacerlo por si solos. Mientras mds
se usan los métodos, mds ficil se vuelven y el facilitador descubre su adaptabilidad a més
situaciones.
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Los Métodos TP Como Herramientas de Capacitacion

Capacitar a personas para facilitar con métodos TP entrega valiosas habilidades de lider-
azgo y que pueden difundirse por todos los niveles de la organizaci6n. Sin embargo los méto-
dos TP también pueden usarse como valiosas herramientas de aprendizaje para ayudar a las
personas a dominar conceptos y técnicas de liderazgo de otras fuentes. Mds adelante en este
capitulo se dan varios ejemplos.

(Porqué los métodos TP son tan dtiles para capacitar? Muchos estudios demuestran que
cualquier material se domina mejor cuando el aprendiz habla sobre lo que €l o ella han apren-
dido. El Método TP de Conversacion Enfocada permite a un grupo conversar sobre lo que
han leido, observado o experimentado, objetivizando con ello la informaci6n. Luego evalian
su impacto sobre ellos mismos y toman una decisién sobre su relacién con la informacién (si
es o no es cierta, el mejor uso para ella, etc.)

El Método TP de Seminario es una excelente herramienta de estudio en grupo. Con-
siste en hacer un esquema, que es una imagen visual del libro o articulo, y luego realizar una
extensa conversacion enfocada sobre el esquema como una forma de entender el mensaje
del autor y sus implicaciones para el grupo.

“Dimelo y lo olvido. Muéstramelo y lo recuerdo. Involicrame y lo entiendo.” Este pro-
verbio chino explica porqué el Método TP del Taller de Consenso es una eficaz herramienta
de capacitacién. Cuando se presentan nuevos datos, la mejor manera de entender como y
porqué funciona es ensayarlo en una situacién préctica. En programas TP de capacitacion de
liderazgo, un seminario sobre un libro -como Creando Excelencia- o la prictica de una nueva
técnica a menudo se sigue con un taller en que los participantes en conjunto construyen un
plan para llevar a la préctica los nuevos conceptos en sus dreas de trabajo. De esta manera, la
capacitacién avanza desde la teorfa, a la prictica y a la aplicacién efectiva, en vez de simple-
mente archivarlo en el fondo de las mentes de los participantes como una idea interesante que
podrian usar algun dia.

El LaboratorioTP de Desarrollo de Liderazgo

Muchos programas de desarrollo de liderazgo se disefiaron usando los métodos TP para
capacitar a gerentes en una amplia variedad de habilidades y conceptos de liderazgo. Uno de
los mejores ejemplos estd dado por el Grupo de Hoteles Taj, parte del Grupo de Empresas
Tata, uno de los mayores y més respetados grupos empresariales de la India. Bajo el lideraz-
go del Director Ejecutivo Ajit Kerkar, el Grupo de Hoteles Taj ha crecido cuarenta veces en
s6lo quince afios.

Este grupo tiene una tradicién de desarrollar lideres desde adentro, con muchos ejecuti-
vos superiores que han surgido desde posiciones principiantes. Como un répido crecimiento
requeria que el Grupo de Hoteles Taj acelerara el desarrollo de gerentes medios con talento,
V.S. Mahesh, Vice Presidente de Desarrollo de Recursos Humanos, solicité a ICA: India dis-
efiar un programa para capacitar a ejecutivos jévenes y prometedores considerados por sus
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superiores con potencial ejecutivo. A Mahesh se le describe como un “agente de cambio”
visionario, que ve el ambiente participativo como el estilo gerencial del futuro. El encontré
en la Tecnologia Participativa las habilidades necesarias para realizar dicho futuro.

Mahesh explicé que la intencién del programa era acelerar el proceso de desarrollo de
nuestras personas joévenes. Algunos de nuestros ejecutivos de mas edad han surgido mediante
un proceso de ensayo y error. En ese tiempo no habia escuelas de negocios, y teniamos per-
sonas que se contrataron por su excelencia técnica y que tuvieron que subir a posiciones ejec-
utivas,” observé. “Queriamos saber qué podiamos hacer con personas jévenes que parecen
exhibir el potencial ahora, para que por parte de la organizacién pudiéramos hacerles ver
concientemente que tenian que desarrollar sus habilidades de liderazgo y pulir sus estilos de
liderazgo.”

El programa se disefi6 para apoyar la filosofia de Mahesh que la gerencia debe permitir
a todas los empleados a lograr su mds alto potencial. “Si logro que toda los gerentes en todos
los niveles aceptan que su éxito, el éxito de sus departamentos y el éxito de la organizacién
dependen de cémo ellos ayudan a las personas que trabajan con ellos a desarrollarse lo mds
rdpidamente posible para alcanzar su potencial maximo, entonces seré feliz,” explic6 Ma-
hesh. “Y si esto viene genuinamente del lider y éste hace todo lo correcto para ayudar a sus
personas a lograr un desempefio méximo y a operar en ese nivel, entonces pienso que no hay
nada que pueda parar esta organizacion.”

El Laboratorio de Desarrollo de Liderazgo disefiado por ICA: India para el Grupo de
Hoteles Taj consistié en tres médulos de una semana, con cuatro a ocho semanas entre se-
siones para que los participantes pudieran ensayar las habilidades recién adquiridas en su
lugar de trabajo. Cerca de 30 gerentes prometedores asistieron a las sesiones. Un programa
similar de 2 dias se realizé para familiarizar a los jefes de departamento y gerentes superiores
con el programa de capacitacién en que participaba su personal.

El Médulo I del Laboratorio de Desarrollo de Liderazgo cubria Habilidades de Desar-
rollo Individual, el Médulo II consistié en Habilidades de Formaci6én de Equipos y el Mé6du-
lo I1I se enfocé en Habilidades de Formacién de Cultura. El formato incluia demostraciones
y préctica de todos los métodos TP ademés de una amplia variedad de otros recursos. Como
el laboratorio fue disefiado en cooperacién con Mahesh, varias sesiones estaban dedicadas a
asuntos e inquietudes especificos del staff del Grupo Taj, tales como administraci6n del tiempo
y anlisis de cultura. Cada médulo terminaba con una evaluacién escrita y oral y asigna-
ciones para practica de habilidaes durante el tiempo intermedio.

Médulo I: Desarrollo Individual—El Lider como Inovador
El enfoque del Médulo I era el desarrollo individual, el lider como inovador. Los cinco
dias incluyeron:
e Varias sesiones de estudio de las habilidades de liderazgo destacadas por Hick-
man y Silva en su libro Creando Excelencia
» Estudio y aplicacién de los tipos de personalidad Myers-Briggs
» Ejercicios de Un Golpe en el Lado de la Cabeza y El Humano Posible
para demostrar a los participantes su propias habilidades creativas e intuitivas.
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e Liderazgo

MODULO 3

HABILIDADES PERSONALES| HABILIDADES DE EQUIPOS | HABILIDADES DE CULTURA i

Perfil de Personalidad Practica en el Trabajo Andlisis Cultural
Método de Graficacién Habilidad de Escuchar Liderazgo Situacional

Habilidades Creativas Método de Conversacién Disefio Mental
Solucién de Problemas Disefio del Espacio Habil. de Disertacién
Taller Basico Habil. de Liderazgo Aplicacién de Maslow
Habil. de Supervision Direccién de Seminario Metas APO/KRA
Evaluacién de Equipos

L T T TR T e TRt Y T T

* Partes de videos, En Busca de la Excelencia y Todo lo que Siempre Querias Sa-
ber sobre la Supervisién entregando imagenes de estilos de liderazgo innovador

» Dos sesiones enfocadas en la administracién del tiempo, basado en el trabajo de
Peter Drucker

« Se ensefi6 los Métodos TP de Seminario, Taller de Consenso, Planificacion de
Acciones y el Proceso de Planificacion Estratégica, y se los usé en varias de las
sesiones. Por ejemplo, el Método TP de Seminario se usé para estudiar Creando
Excelencia y el Proceso TP de Planificacion Estratégica se usé para desarrollar
planes para crear excelencia en varios aspectos operacionales del Grupo Taj.

El Médulo I terminé con una refelexién y evaluacién. Luego los participantes volvieron
a sus trabajos por tres semanas para practicar sus nuevas habilidades e implementar los planes
que habian creado.

Médulo II: Desarrollo de Equipos—El Lider como Facilitador
El enfoque del Médulo II era el desarrollo de equipos, y el estilo de liderazgo del facil-
itador. A continuacién un resimen de las componentes de este médulo:

» Una revisién de la experiencia de los participantes al aplicar en su trabajo lo que
habian aprendido en el Médulo I
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* Talleres y seminarios de préctica dirigidos por los participantes, los que fueron
evaluados y criticados por sus colegas

+ Estudio de las habilidades gerenciales de sensitividad, versatilidad y paciencia
descritas en Creando Excelencia

* Ejercicios basados en la jerarquia de necesidades de Maslow, la teoria moti-
vacional de Herzberg y el trabajo de John K. Galbraith sobre el poder ayudé
a aterrizar estos conceptos para Is participantes

» Segmentos adicionales del video En Busca de la Excelencia entregaron
imdgenes titiles de estas habilidades de liderazgo en accién

» En este m6dulo se enseii6 el Método TP de Conversacion Enfocada, y las sub-
siguientes conversaciones del grupo entero fueron dirigidas por los participantes.
Se enfatizaron las Técnicas TP de Planificacién y Orquestacion de Eventos (es-
pecialmente los Pasos de eventos TP descritos en el Capitulo 6). Se hicieron tall-
eres sobre cémo disefiar el espacio del equipo, planear un animado paseo del
equipo y disefiar una reunién. Una charla sobre el rol y estilo del facilitador fue
seguida de un taller sobre cdmo desarrollar la versatilidad del personal

» El Proceso TP de Planificacion Estratégica se usé para desarrollar
diferentes planes para formar equipos dentro del Grupo de Hoteles Taj.

Una vez mads, tras la reflexién y evaluacion, los participantes volvieron a sus trabajos
por tres semanas para llevar a la prictica sus habilidades y planes.

Moédulo III: Cultura Organizacional—El Lider como Motivador

El Médulo IIT enfatiz6 el desarrolio de la cultura organizacional y el rol del lider como
motivador, reconociendo que la cultura de una empresa es reformulada por cada nueva gen-
eracién de lideres. Se incluyé:

 Un andlisis de la cultura del Grupo Taj que revel6 el rol esencial que juega la
gerencia en transmitir los valores por la organizacion

« El estudio y prictica de varios estilos y técnicas de liderazgo, incluyendo el libro
Liderazgo y el Gerente de Un Minuto, el libro de Roger Harrison Estrategias
para una Nueva Era, Técnicas de Administracién por Objetivos para el personal
y la fijacién de objetivos departamentales, y mds trabajo con la jerarquia de
necesidades de Maslow y el trabajo de Galbraith sobre el poder

« Ejercicios incluyendo el disefio mental y el pensamiento creativo

« Capacitacién en el Método TP de Preparacion de Charlas

» Tres videos sirvieron como tema para Conversaciones Enfocadas: Un segmento de En
Busca de la Excelencia sembro la sesién sobre andlisis cultural, E! Alto de las Doce Horas
(Twelve O’Clock High) entregé imégenes para la sesién sobre estilos de liderazgo y La
Mente Global inici6 un retiro de cierre de crecimiento personal.

V.S. Mahesh trabaj6 estrechamente con ICA en el disefio de este programa. Sus esfuer-
zos aseguraron que el laboratorio enfocara algunas inquietudes especificas del Gupo de Ho-
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teles Taj. Su principal interés era que los participantes identificaran la tarea de gerencia como
aquella de mover a los empleados hacia la auto-actualizacién, hacia una mayor auto-inici-
acién e innovacion.

Los comentarios de los participantes sobre el laboratorio reflejaron su entusiasmo:

Estas tres semanas han sido una gran experiencia de aprendizaje. Me han dado
una gran auto-confianza, un sentido de perfeccion y me han ensefiado a estar ori-
entado a los resultados.

Las tres semanas me demostraron que nada es imposible si quiero hacerlo, que
tengo potencial, y que un gerente y un lider son dos cosas diferentes.

El curso me ha equipado con muchas habilidades de liderazgo, el arte de facilitar
un taller, la fortaleza que yace en la formacion de equipos y la importancia de la
planificacion estratégica.

Quizis el mayor entusiasmo fue expresado por el Vice Presidente Mahesh, quien co-
ment6 que “la mayoria de los programas no llevan al mismo tipo de unién, compromiso y el
tipo de fuerza sinérgica que se produce cuando personas de buena calidad se involucran en
un interacci6én de buena calidad, y en que también se considera adecuadamente el contexto o
ambiente. Los jévenes se motivaron fuertemente, obtuvieron una direccién acerca de lo que
tienen que hacer para el auto-desarrollo. Y creo que una caracteristica tinica era que al final
de cada programa creaban un plan de accién muy especifico, independientemente de lo que
el resto del mundo haria por ellos. La mayoria de las veces la gente va a programas y vuelve
diciendo ‘Mi jefe no me ayudé’ y ‘Tal o cual no me apoyaron’. Pero por la definicién misma,
un lider tiene que ser pro-activo, y personas pro-activas no dan excusas reactivas. Asf al final
de cada semana ellos procedieron como personas pro-activas y planearon lo que iban a hacer.
Esto ocurrié con cada programa, y mejor6 tanto las habilidades que aprendieron como la con-
fianza que tuvieron en transferirlas a las condiciones de trabajo.”

Como resultado del Laboratorio de Desarrollo de Liderazgo, Mahesh encomendé a
ICA: India a organizar talleres para los jefes de departamentos y gerentes superiores del Gru-
po Taj. “Como capacitador me seria muy dificil decir que existe una relacién causal entre la
capacitacién y su impacto,” explicé Mahesh. “Creo que esto ha tenido un impacto enorme
como catalizador para generar un nimero importante de cosas.” Mahesh prosiguié diciendo
que todas las indicaciones a la fecha eran que tanto los superiores como subordinados de la
gran mayoria de los participantes reconocieron que éstos han demostrado la calidad que en la
cultura del Grupo Taj es més altamente apreciada, un estilo orientado hacia las personas.

El desarrollar lideres en todos los niveles, con una gerencia de visién de largo alcance
en la cispide, es lo que permite al Grupo de Hoteles Taj de mantenerse al frente en tiempos
de rdpidos cambios y expansion.

El Laboratorio de Desarrollo de Liderazgo de tres semanas es uno de los programas
mds intensos y extensos usando métodos TP para capacitar dentro de una organizacion. Exis-
ten muchas versiones més cortas, usando muchos de los mismos recursos. El programa de
tres semanas se usé para ilustrar la amplitud y la profundidad, como también la versatilidad
de los métodos TP para el desarrollo de liderazgo.
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CAPITULO 9 El Retiro TP
de Mision Y
Filosofia

La mision da la forma a la que la estrategia puede dar sustancia.
David K. Hurst
Vice Presidente Ejecutivo
Russelsteel Inc.

Nuestro empefio es forjar una visién compartida de la realidad que
servird a los miembros de la organizaciéncomo base para la toma de

decisiones de todos los dias . . .
Roger Harrison
Estrategias para una Nueva Era

Por varias razones las organizaciones estin canalizando cada vez mds tiempo y energia
para desarrollar misiones y filosoffas corporativas. El énfasis en afios recientes sobre la cul-
tura corporativa y el rol que juega en crear excelencia en las organizaciones es una de las
razones. La mision y filosofia son elementos claves de la filosofia corporativa.

Una segunda razén es que un liderazgo iluminado reconoce que los empleados al en-
tiender la misién de la organizacién generalmente la conectan con su propio sentido de
propésito personal. Esa conexi6n resulta en una mayor motivacién, compromiso y satisfac-
cién.

Pero quizds la mayor razén es el cambio. La rapidez y radicalidad del cambio en el
ambiente, el mercado, la fuerza de trabajo se combinan obligando a las organizaciones a re-
pasar, re-examinar y a veces recrear su mision y filosofia.

En medio de tanto cambiotambién ha habido mucha discusién sobre la relacion entre
misién y estrategia. Un critico de la “administracién estratégica” apunta que este enfoque es
demasiado cortoplacista y que ignora el concepto de misién. Roger Harrison considera el
pensamiento estratégico como “una biisqueda de significado.” El consenso emergente es que
una estrategia sana no es suficiente. La estrategia debe estar fundada sobre una mision clara-
mente expresada y comprendida por todos los miembros de la organizacién.
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Los métodos TP han sido pioneros en este concepto y han evolucionado en respuesta a
este nuevo concepto. En el Proceso TP de Planificacion Estratégica, la sesién de Visién
Prictica es una forma de revisar la misién corporativa y luego expresar su manifestacién
prictica en los préximos cinco afios. El resultado de esta sesién es un alineamiento de los
miembros alrededor de esta vision, preparando el escenario para la construccién de un plan
estratégico concertado. En muchos eventos de Planificacion Estratégica TP, se realiza un
Taller de Cancién/Historia/Simbolo para enfocar el entendimiento del grupo sobre la misién
y filosofia corporativa.

Mis y mds, sin embargo, las organizaciones encuentran que la mera revisién de la ex-
presién actual de 1a mision corporativa es imposible durante la sesién de Visién Practica. En
vez, tienen que crearla o re-crearla. Algunas organizaciones nunca han tenido una expresion
escrita de su mision, sino que operaban sobre supuestos. Ahora estdn descubriendo la impor-
tancia de una expresién de misién comprendida por todos. Organizaciones que sf tienen tal
expresion suelen descubrir que debido a cambios en su ambiente, linea de productos o estruc-
tura organizacional, sus expresiones han perdido significado.

En respuesta a estas necesidades, los métodos TP han ayudado a organizaciones en de-
sarrollar o re-potenciar su misién y filosofia corporativa. Nuevamente, se han desarrollado
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diferentes disefios, adaptados a las necesidades especificas de los clientes. En este capitulo
describimos un Retiro TP de Mision y Filosofia tipico compuesto de algunos de los compo-
nentes mds cominmente usados.

El Retiro TP de Mision y Filosofta tiene seis sesiones que normalmente se realizan en
tres dias. Como el proceso incluye crear distancia de las operaciones dia a dfa y de tomar
distancia para observar a la organizacion desde una perspectiva més amplia, es titil realizar el
retiro lejos de las instalaciones de la empresa. Un hotel, club de campo o centro de retiro son
selecciones comunes. Cuando sea posible, es mejor disponer de espacio exterior para cami-
nar conversar o caminar y reflexionar. El espacio en un ambiente natural agrega una dimen-
si6n al retiro que realza el tono del didlogo y por eso, del producto. Igualmente, un horario
algo relajado con quiebres suficientemente largos para aprovechar el espacio pone a las per-
sonas en un estado mental que es 1itil en esta tarea particular.

Sesion I: Analisis Ambiental

. . . El propésito de una organizacién no lo deciden simplemente sus
miembros, sino en gran medida estd “dao” por su participacién en el
sistema mds amplio. El proceso de descubrimiento es en parte interno a
la organizacién, consistiendo en una biisqueda interna de valores y sig-
nificado. También tiene un aspecto externo, el de descubrir el significa-
do a través de las transacciones de la organizacién con su entorno. Vis-
to de esta manera, una tarea principal del liderazgo es descubrir el lugar
y propdsito de la organizacién en el mundo. Y cada evento en su histo-

ria puede considerarse como parte de una leccién.
Roger Harrison
Estrategias para una Nueva Era

Igual que Janus, el Dios Romano del umbral, la organizacién mira ha-
cia adelante al futuro y hacia atrds al pasado. La misién explora mien-
tras la estrategia recapacita. Ambos se encuentran en el presente. Asi,
la organizacién crece (aprende) al expandir su entorno percibido—al

reconocer y procesar oportunidades.
David K. Hurst
Porqué la Administracion Estratégica estd Quebrada

Contexto

Después de un contexto de apertura, normalmente hecho por el Gerente General o ejec-
utivo superior responsable por el retiro, la primera sesién comienza con un Taller de Anali-
sis Ambiental. A veces conocido como Andlisis de Tendencias o una Muralla Maravilla,
este taller es muy eficaz para dar al grupo una perspectiva ampliada desde la cual pueden
examinar su situacién actual.

Este taller, por ello, sirve como la sesién de contexto para el retiro entero.
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ANALISIS AMBIENTAL
EVENTOS Comienzo de Presente Futuro TENDENCIAS
Organizacion
MUNDO
INDUSTRIA
ORGANIZACION

Un gran cuadro en la pared muestra un cronograma que comienza el afio en que se inici6
la organizacién. El presente est4 al centro y el futuro se proyecta tanto afios hacia adelante
como los hay en la historia de la organizacion.

A la izquierda del cuadro hay tres categorias:

« MUNDO
« INDUSTRIA
* ORGANIZACION.

A la derecha del cuadro hay una columna titulada “Tendencias”.

Lluvia de Ideas

Los participantes deben escribir un evento que ha impactado al MUNDO por cada afio
del cronograma. Si la organizacién es muy antigua, los afios se agrupan de a cinco o diez
afios y se escriben eventos para cada bloque de tiempo. Si el cronograma antecede a la me-
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moria de algunos mienbros del grupo, pueden escribir cosas que saben de la historia y saltar-
se periodos sobre los que no tienen informacién. Para los afios futuros, se estimula al grupo
usar su imaginacién y escribir predicciones, visiones, estimaciones, esperanzas y suefios.

Después de escribir los eventos, los participantes deben marcar los tres eventos mas
impactantes en su lista y escribirlos en tarjetas. Si el grupo es grande, pueden formarse pe-
quefios equipos de dos o tres. En este caso, cada equipo revisa los eventos claves de cada
mienbro y selecciona tres eventos entre éstos. El afio en que ocurrid el evento se marca al
reverso de la tarjeta y las tarjetas se pasan adelante al facilitador.

Orden

El facilitador lee en voz alta el evento de cada tarjeta y la ubica en la pared bajo el afio
en que ocurri. Cuando todas las tarjetas estdn en la pared, el facilitador hace dos o tres pre-
guntas reflexivas, como:

+ ;Qué les llama la atencién en este esquema?
+ ;Cudles so eventos que habian olvidado por completo?
« (Qué les sorprende de los eventos en el futuro?

El mismo proceso se repite para la categoria siguiente, INDUSTRIA. Esta categoria se
refiere a la industria de la cual la organizacién es parte, tales como la industria de la construc-
cién o la aeroespacial. Una escuela, por ejemplo, podria analizar la industria o profesion de la
educacion. Una agencia gubernamental podria analizar el gobierno estatal. El facilitador de-
cide el nombre apropiado para esta categoria consultando con las personas responsables por
el retiro.

Estos eventos se escriben en tarjetas de un color diferente que las de los eventos de
MUNDO. Después de ubicar estas tarjetas en la pared y hacer algunas preguntas adicionales,
el proceso se repite para la organizacién misma.

Luego el facilitador dirige una Conversacion Enfocada TP sobre el esquema recién
creado por el grupo. Las preguntas podrian ser:

+ Mirando el esquema entero, ;dénde ven un gran nimero de eventos en que mu-
chas cosas parecian ocurrir al mismo tiempo?

+ ;Doénde hay vacios, o periodos lentos?

« ;Qué relacién ven entre lo que estd ocurriendo en el mundo y en nuestra indus-
tria? ;Entre el mundo y nuestra empresa? ;Entre nuestra empresa y nuestra indus-
tria? ;C6mo respondemos nosotros?

« ;Dénde ven cambios o giros importantes? (El facilitador los marca en la pared)
» Entonces, esto fue un cambio ;desde qué?, y un cambio ;hacia qué?
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Nombrar
El paso nombrar de este taller ocurre cuando la conversacién llega al nivel decisional.

« Si observan los periodos dados por los cambios recién identificados, ;qué nombre
le darfan a cada periodo? Completen la frase, “Este fue un tiempo de. . . .” El fa-
cilitador escribe estos nombres en el esquema encima de cada periodo de tiempo.

» Ahora observen el esquema de izquierda a derecha. ;Qué tendencias ven emerger
en el MUNDO? En nuestra INDUSTRIA? En nuestra Organizacién? Estas se an-
otan en la columna TENDENCIAS del esquema.

+ ;Qué implicaciones tienen estas tendencias para nuestra organizacién?

« Hemos usado nuestras memorias, imaginacién y creatividad para crear una ver-
dadera obra de arte aqui. ;Qué nombre le darian a esta obra de arte?

Evaluacion

 Ahora tomen un paso mental hacia atras. En vez de estar sentado en sus sillas ad-
mirando esta obra de arte, imaginen que estdn fuera de esta sala observando a
este grupo sentado aqui. Describan lo que han visto que pasé. ;Qué hicimos esta
mafiana?

e (Qué les sorprendié?

e (Qué nos sucedi6 como grupo mientras hicimos esto?

« Si almuerzan hoy con alguien que no estuvo aqui esta mafiana y les pregunta qué
hicieron aqui, ;qué le dirian?

El Taller de Anilisis Ambiental prepara el escenario para los Talleres de Mision y
Filosofia que siguen.

Sesion II: Taller de Declaracion de Propdsito y Mision

Contexto

El propésito de una organizacién es una expresién de su razén de ser. Responde a la
pregunta “; PORQUE existimos?”

La misién de una organizacién define su rol o tarea. Responde la pregunta “;QUE hace-
mos para cumplir nuestro propésito?”

La filosofia de una organizaci6n es una expresién de los valores que mantiene para lle-
var a cabo su misién y cumplir su propésito. Responde a la pregunta “;COMO hacemos las
cosas aqui?”

Para entender atin més estos conceptos, el grupo estudia el libro Estrategias para una
nueva Era de Roger Harrison, enfocando en los conceptos de alineamiento y armonizacién.
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La sesién identifica los elementos claves del propdsito y mision de la empresa. La
filosofia serd articulada en la sesién siguiente. Cada una de estas expresiones serd redactada
en la sesién de redaccién corporativa.

Lluvia de Ideas

El facilitador lee una serie de preguntas y pide a los participantes escribir sus respuestas
des pués de cada una.

» Un extra-terrestre llega a la tierra. Apunta a cada cosa que ve (como una estacién
de bus, planta eléctrica, escuela, parque, su empresa) y pregunta, “;Para qué es
es0?” ;Qué le dirfan?

« Tu hijo o hija te pregunta ;porqué trabajas para tu empresa en vez de para otra?
{Cudl es tu respuesta?

« En el afio 3000 se se descubre un libro de historia del Siglo 21. Tiene una seccién
sobre el aporte de su empresa a la sociedad. ;Qué dice?

« Si fueras a dedicar el resto de tu vida a trabajar con esta empresa, y la Ginica cosa
por la que te recordarian es por lo que haces ahi, ;por qué cosa quisieras que se
recordara a tu empresa?

» Qué perderia el mundo si su empresa dejara de operar mafiana?

En equipos de a dos o tres, los participantes comparten sus respuestas. Luego anotan las
palabras, imdgenes o conceptos mis mencionados o que parecen mds criticos. Estos se es-
criben en tarjetas.

Ordenar
Las tarjetas se pasan adelante y se agrupan por contenido similar.

Nombrar

Cada agrupacién se nombra completando la frase, “El propésito de esta organizacién
es....”

Evaluar
Se dirige un corta conversacion enfocada para evaluar los datos.
« ;Cudl agrupacién tien el mayor nimero de tarjetas?
« ;Escucharon algo que los sorprendi6?
¢ (Cuél agrupaci6n eliminarian?
+ (Cudl defenderian con su vida?
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Estos datos contienen la médula para el equipo que redactard el propésito en la Sesién
IV. A continuacién viene el Taller de Formulacién de la Mision.

Lluvia de Ideas

A los participantes se les pide anotar todos los grupos de interés de su organizacion. Se
los estimula con preguntas como:

« ;Con qué personas, organizaciones o instituciones est relacionada esta organiza-
cién?

+ ;Quién tiene un interés en esta organizacién?

« ;De quién depende esta organizacion?

» ;Quién es dependiente de esta organizacién?

« ;Quién echarfa de menos a esta organizacién si dejara de existir?

* ;Quién estaria contento de ver que tiene éxito?

Para determinar rdpidamente los grupos de interés, el facilitador pregunta, “;Cudl es la
mayor categorfa de grupos de interés en sus listas? A medida que dan las respuestas, el facil-
itador pide a cada uno escribir su respuesta en una tarjeta y enviarla adelante. Sélo se escribe
una tarjeta para cada categoria de grupos de interés. Estos se ubican en columnas en la pared.

Después de identificar varios grupos de interés principales, el facilitador pregunta,
“;Quién tiene un grupo de interés en su lista que piensan que nadie ha recordado?” Estas
respuestas se comparten, luego se escriben en tarjetas y se agregan a la lista en la pared.

Ordenar

Cuando el grupo est4 satisfecho que todos los grupos de interés estdn nombrados, las
categorfas se revisan para eliminar redundancias. Por ejemplo, varios tipos de clientes pueden
agruparse en una categoria llamada “clientes”.

Lluvia de Ideas

El grupo se divide en 3 a 4 equipos de 5-8 miembros cada uno. Cada uno anota las
responsabilidades que la empresa tiene hacia cada grupo de interés. Luego selecciona una o
dos responsabilidades mds criticas para cada grupo de interés.

El equipo comparte sus itemes seleccionados y selecciona dos o tres para cada grupo de
interés. Estos se escriben en tarjetas para el plenario, marcando la categoria de grupo de in-
terés al reverso de la tarjeta.

Ordenar

Las tarjetas se ubican en la pared bajo el nombre de cada categoria de grupo de interés
indicada al reverso de la tarjeta.
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Nombrar

El facilitador lee todas las responsabilidades bajo cada categoria de grupo de interés y
pide preguntas de claridad del grupo. Luego el facilitador pregunta qué palabras o frases de
las tarjetas mejor describen la responsabilidad de la organizacién hacia ese grupo de interés.
Estos se subrayan para uso del equipo que redactaré la expresién de la misién.

Evaluar

Se pide a un miembro tomar nota de la conversacién de evaluacién, para que las in-
tuiciones logradas puedan agregarse a los datos para el equipo de redacci6n.

¢ (Cudles son las relaciones més criticas para nuestro futuro?
* (Quiénes tienen mas que decir sobre nuestro propésito profundo?

* ;Qué de todo esto definitivamente no deberia quedar fuera de nuestra expresién
de Propésito y Misién?
* ;Cudles son los grupos de interés m4s importantes para nuestro futuro?

Todos los datos de este taller, incluyendo las notas de la conversacién de evaluacién se
juntan cuidadosamente y se guardan para el taller de redaccién corporativa.

Sesion III: Taller de Declaracion de Filosofia Corporativa

Cada empresa excelente que estudiamos tiene claro lo que representa, y
toma en serio el proceso de formar valores. De hecho, nos preguntamos
si es posible ser una empresa excelente sin claridad de valores y sin ten-

er valores en cierta medida correctos.
Peters y Waterman
En Busca de la Excelencia

Contexto

El contexto para el Taller de Expresion de Filosofia Corporativa estd dado por el
segmento de Disneyland del video, En Busca de la Excelencia. Este segmento de quince minu-
tos ilustra una empresa que va a extremos para asegurar que todos sus empleados entienden y
representan los valores y filosofia de la empresa en todo lo que hacen. El video es seguido de
una conversacién enfocada, permitiendo al grupo reflexionar sobre lo que han aprendido y
las implicaciones para su organizacion.

El Tridngulo de Cultura Corporativa puede usarse como herramienta adicional que ayu-
da al grupo a interpretar el video de Disney y a analizar sus fortalezas y debilidades.
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EL PROCESO CORPORATIVO

IDENTIDAD
CORPORATIVA

PROVECCION

LEMA
CORPORATIVO CONPORATIVA

ELEMENTO
AMBIENTAL

FILOSOPIA

COMUNIOAD
CORPORATIVA

CORPORATIVA

ACTIVIDAD
SIGNIFICATIVA

CORPORATIVA

PROCESO
CORPORATIVO

MERCADEO
\CORPORATIVO.

BIENESTAR
CORPORATIVO,

MEDIOS DE
{NOVACION

MEDIOS DE
DISTRIBUCION

ELEMENTO
EMPRESARIAL

ELEMENTO
ORGANIZATIVO

AECURSOS
TECHNICOS

BISTEMAS
PRODUCTIVOS

PACOUCCION
CORPORATIVA

AUTORIDAD
EJECUTIVA

AECURSOS
GORPORATIVOS,

ADMINISTRACION

OPERACION
CORPORATIVA

COPERATIVA

La filosofia corporativa es un conjunto de valores que define c6mo las cosas se hacen
dentro de una organizacién. Esto incluye:
Cémo la organizacién se relaciona con los clientes.
Cémo se relaciona con su producto o servicio.
Cémo los miembros de la organizacién se relacionan entre si.

Qué se valora (incluye actitudes, comportamiento, estilo de ropa, etc).
Qué se desestimula.

Mientras mds claro se articula y se comunica la filosofia corporativa, mejor los emplea-
dos podrén entenderla y actuar apropiadamente de acuerdo a ella.

Lluvia de Ideas

Ahora los participantes escriben los valores que creen que su organizacién mantiene
en las siguientes dreas:

Liderazgo
Trabajo en Equipo
Comunicaciones
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Reconocimiento

Responsabilidad

Planificacion

Solucién de Problemas

Coordinacién

Innovacién

Imagen Corporativa

Cosas que siempre hacemos

Cosas que nunca hacemos

Cosas que buscamos en nuevos contratados
Cosas que mostramos a visitantes

Una cosa que cambiaria

La dltima cosa que deberiamos renunciar

Nuestra historia de porqué las personas vienen a
nuesta organizacion y porqué la dejan.

Ordenar

Cada uno marca cinco valores de su lista entera que creen que son los mds criticos que
la organizacién debe honrar en el futuro.

En equipos, los miembros comparten sus valores marcados y cada equipo selecciona
diez a doce para compartir con el grupo entero. Estos se escriben en tarjetas.

El grupo entero se retine y el facilitador pide a cada equipo que seleccionen de sus tarje-
tas los tres valores que creen que son més criticos y que numeren esos tres. Cada equipo
envia adelanta la tarjeta que representa el valor mas impoortante que la organizacion debe
mantener en el futuro. ‘

Luego el facilitador pide a los equipos enviar adelante los restantes valores importantes
a menos que ya estén representados por otras tarjetas en la pared. A medida que las tarjetas se
pegan, se agrupan en columnas por similitud de valor. El facilitador pregunta si aiin quedan
tarjetas de las tres mds importantes que no calzan en alguna de las columnas. Si las hay, éstas
se envian adelante y se pegan en la pared.

Luego a cada columna se le da un titulo preliminar que describe el valor nombrado por
la columna. Los equipos ahora marcan sus tarjetas restantes con el simbolo de la columna en
que calzan.

Nombrar

Cuando todas las tarjetas estdn adelante en sus correspondientes columnas, el facilita-
dor lee todas las tarjetas en cada columna y el grupo logra un consenso sobre el nombre final
del valor descrito por dichas tarjetas.
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Evaluar

Se realiza una breve conversacién enfocada para evaluar el trabajo, reflexionando sobre
los valores que se han articulado y sobre qué dicen acerca de la organizacién ahora y en el
futuro.

Los datos se juntan y se guardan para el taller de redaccién corporativa.

Sesion IV: Taller de Redacciéon Corporativa

Cada uno opera en base a imdgenes de si mismo y del mundo.
Las imdgenes son creadas por los mensajes que recibimos.
Las imdgenes de las personas determinan su comportamiento.
Las imdgenes pueden cambiar mediante nuevos mensajes.
Cuando las imdgenes cambian, el comportamiento cambia.

LA N~

ICA
Curriculo de Educacién Imaginal

Contexto

Se da una breve charla sobre el poder de las imagenes en el aprendizaje y la comuni-
caci6n. Esta charla elabora sobre los cuatro puntos indicados arriba, derivados de La Imdgen
de Kenneth Boulding.

Una conversacion enfocada ayuda al grupo a aterrizar estos cuatro puntos. Luego el
grupo se divide en dos equipos. Un equipo redacta las expresiones de propdsito y misién. Es
mejor que éstos sean escritos por un solo equipo porque a menudo tienden a traslaparse si se
hace separadamente. El segundo equipo redacta la expresién de filosofia corporativa. El fa-
cilitador puede dar instrucciones a ambos equipos antes de dispersarlos o un facilitador puede
trabajar con cada equipo. Se entregan algunas pautas para redactar expresiones con fuerza y
precisién. Luego los equipos se ponen a trabajar.

Lluvia de Ideas

En equipos, el grupo revisa todos los datos generados en los esquemas de Expresion de
Propésito y Misién o el esquema de valores del Taller de Expresion de Filosofia. Cada
participante escribe una frase que cree que contiene el consenso del grupo. Generalmente, la
expresién de propésito es una frase, la expresion de misién es un pérrafo o una serie de frases
de lo que la organizacién hace, y la expresi6n de filosofia es una lista de valores respaldados
por la organizacién.

Ordenar

Cuando cada uno ha escrito una expresion, éstas se comparten y el equipo reflexiona sobre
lo que oyeron. Normalmente algunas palabras, grupos de palabras o frases de lo escrito por varias
personas captan los diferentes aspectos de la expresién completa especialmente bien.
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Nombrar

Luego estas partes bien articuladas se combinan en una expresién que refleja el consen-
so del grupo entero.

Los dos equipos se retinen para “verificar sefiales”, compartiendo sus expresiones. Esto
es una forma de proveer objetividad, la que a menudo se pierde cuando un grupo pequeiio se
concentra intensamente en una sola cosa. Por ejemplo, cuando los que han trabajado en la
expresion de valores oyen el trabajo del equipo de expresién de propésito y misién, suelen
observar cosas que han omitido, subenfatizado o sobreenfatizado.

Cada equipo hace comentarios referente al trabajo del otro equipo. Luego los dos equipos
se reagrupan y refinen sus expresiones, tomando en cuenta las sugerencias del grupo entero.

Evaluar

En la sesién plenaria final, ambas expresiones se comparan, se consensan y se celebran.
Una conversacion enfocada ocasiona una reflexién sobre las expresiones de propdsito, mis-
i6n y filosoffa corporativa creadas por el grupo. Esto suele ser un momento poderoso. El
grupo, de hecho, se ha rededicado. Profundos niveles de excitacién, compromiso y energia se
liberan cuando los participantes articulan su misién y filosofia comun.

La conversacién también induce reflexionar sobre la experiencia del grupo mientras tra-
bajaban. Tipicamente, esta es una experiencia altamente unificadora. Se descubre un nuevo
sentido de espiritu de equipo y poder cohesivo. Es un magnifico momento para una cele-
bracién.

Muchos Retiros TP de Misién y Filosofia terminan en este punto, habiendo creado y
celabrado las Expresiones de Propésito, Misién y Filosofia Corporativa. Sin embargo, un dis-
efio tiene dos sesiones adicionales que vale la pena describir, porque cada una tiene muchas
aplicaciones. Estas son el Taller de Cancién, Historia y Simbolo y el Taller de Planifi-
cacion de Acciones.

Sesion V: Taller de Cancion, Historia Y Simbolo

El Taller de Cancién, Historia y Simbolo tiene muchas aplicaciones y puede usarse
en muchos Programas TP fuera del Retiro de Mision y Filosofia. Frecuentemente se incluye
en el Proceso TP de Planificacién Estratégica como una sexta sesién. Se lo incluye en este
Retiro de Mision y Filosofia como un preludio al Taller de Planificacion de Acciones, en
que se construird un plan para comunicar las expresiones de propdsito, mision y filosofia a
todos los miembros de la organizacién.

Contexto

La tarea de esta taller es crear una cancién, una historia y un simbolo que comunican el
auto-entendimiento (misién y filosoffa) de la organizacién a sus miembros y al mundo. Esto
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se hace en tres equipos. En este punto, es apropiado repasar la charla sobre imédgenes y con-
ducta (dada al comienzo del Taller de Redaccién Corporativa), ya que misica, arte y cuen-
tos son métodos especialmente eficaces para transportar imégenes.

Lluvia de Ideas

En este retiro, la lluvia de ideas en gran medida ya est4 hecha. Los datos de los talleres
precedentes proveen los datos e imégenes para crear la cancién, historia y simbolo. Una con-
versacion enfocada sobre los datos de sesiones previas puede refrescar la memoria del grupo
de algunas de la partes del evento entero hasta aqui. La conversacién puede incluir preguntas
como:

» Mientras escuchaban la lectura de las expresiones de misién y valores, ;qué tipo
de miisica les llegaba a la mente? O si fueran a leerlos con muisica de fondo, ;qué
melodias o tipo de miisica pareceria apropiada?

* (Qué mitos o epopeyas histéricas, movimientos o figuras les vinieron a la mente
cuando oian las expresiones o mientras trabajaban en sus equipos?

« ¢ Vieron algunas imédgenes graficas mientras estaban desarrollando esas expre-
siones, como figuras geométricas, esquemas o-imédgenes de animales o naturale-
za? ;Cuales eran algunas de esas imagenes?

Ordenar

Los equipos trabajando en cada producto (cancidn, historia y simbolo) se designan an-
tes de la conversacién y una persona de cada equipo toma notas de la conversacién. Luego
los equipo se retinen y revisan los datos que parecen mds apropiados para su tarea especifica.

El equipo de la Cancién considerari los tipos de miisica sugeridos por las personas
como miisica de fondo apropiada para la lectura de las expresiones de misién y filosofia. A
veces, en el proceso de redaccién de las expresiones, surgen titulos de canciones o frases que
también pueden considerarse como posibles melodias. Enseguida el equipo considera el con-
tenido y estilo de la letra. Pueden expresar simplemente la mision corporativa y/o filosofia, o
bien pueden contar algo de la historia de la empresa con algo asi como una balada, describi-
endo como llegaron a este punto y hacia dénde estdn yendo. Al considerar la melodia y la
letra en conjunto, normalmente llegan a un consenso que parece hacer justicia a ambos. Lue-
go escriben la cancién, en forma muy similar a como escribieron las expresiones de misién y
filosofia.

El equipo de Historia toma en consideracién cualquier comentario previo sobre even-
tos o figuras mitol6gicas o histéricas. Estos pueden proveer imédgenes, temas o esquemas al-
rededor de las cuales puede escribirse la historia corporativa. También pueden revisar en al-
gin detalle el esquema de Andlisis Ambiental de la Sesidn I del retiro, para recoger vifietas de
la historia de la organizacién. Luego deciden el estilo de su historia (ej, leyenda, documento
ciencia ficcion, etc) y el tema y caracteres centrales, y se ponen a escribir.
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El equipo de Simbolo revisa los comentarios sobre imégenes gréficas o visuales infor-
madas durante la conversacién, o cualquiera proveniente de equipos de sesiones de trabajo
anteriores. Pueden hacer un ejercicio de visualizacién mientras un miembro lee las expre-
siones de misién y filosofia. Es perfectamente legitimo enviar “espias” a los grupos de can-
cién e historia para ver si alguna de sus ideas sugiere imigenes que podrian formar parte del
simbolo. Una vez que se han sugerido varias imdgenes, el equipo comienza a intuir cuales
parecen tener el mayor poder. Los individuos comienzan a dibujar sus ideas y las comparten.
Varias imagenes pueden incorporarse en un simbolo, o pueden juntarse para formar una iméa-
gen completamente nueva.

Nombrar

El proceso de consenso aqui es altamente intuitivo. Cada equipo est4 haciendo arte cor-
porativo. Los equipos pueden formarse voluntariamente o por asignacién. En cualquier caso,
los individuos descubren nuevos talentos en si mismos y en sus colegas. Los equipos se divi-
erten, crean significado y refuerzan su espiritu de equipo.

Evaluar

Cuando cada equipo ha terminado, el grupo entero se retine y cada equipo presenta su
obra de arte. El equipo de la canci6n la canta invitando al resto del grupo a unirseles. El
equipo de la historia la lee o incluso puede actuarla, si corresponde. El equipo del simbolo
presenta el simbolo con tanto estilo artistico como sean capaces y lo explican si es necesario.
Una conversacion enfocada permite al grupo procesar las obras de arte, para que cada mi-
embro se pueda identificar con una, no sélo con la que ayudaron a crear. Tipicamente hay
mucho entusiasmo y un alto espiritu en esta plenaria. Porque las obras de arte fueron creadas
a partir de la experiencia del grupo en los tltimos dias, los participantes estén excitados de
ver su esfuerzo plasmado en estas expresiones creativas.

Al mismo tiempo, comienza a surgir la pregunta, “;Cémo vamos a comunicar nuestro
trabajo a todos los miembros de la organizacién para que ellos, también, puedan compartir en
sentirse duefios de esta misién y filosofia corporativa?”” En muchos casos la cancidn, historia
y simbolo pasan a ser parte de esa comunicacién. En algunos casos no. Sin embargo, re-
sponder esa pregunta es la intencién de la dltima sesién de este retiro, el Taller de Planifi-
cacion de Acciones.

Sesion VI: Taller de Planificacion de Acciones

El Taller de Planificacion de Acciones es otro método TP que tiene una amplia var-
iedad de aplicaciones. Es iitil para planear proyectos o campafias de corto plazo y para prior-
izar las actividades de la semana de un equipo o departamento. En el Retiro TP de Mision y
Filosofia se lo usa para desarrollar un plan para comunicar las expresiones de mision y
filosofia a la organizacién que no estuvo presente en el retiro.
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Hay tres fases bésicas del Taller de Planificacion de Acciones. Estas son:

1. Nombrar la Victoria
2. Determinar las Acciones Claves
3. Crear el Calendario de Asignaciones.

Estas fases de realizan mediante el Método TP del Taller de Consenso.

Contexto

El contexto para el taller se crea participativamente cuando el grupo nombra la victoria
que quieren lograr. En este caso, es comunicar la misién y filosofia corporativa a todos los
empleados. Al grupo se le pide describir la victoria: como se veria, cémo sonaria, cémo se
sentirfa y qué sabor tendria. Aqui se puede usar un ejercicio de visualizacién. El objetivo es
lograr tantas imédgenes especificas del objetivo deseado como sea posible. Esas imédgenes se
anotan en la pizarra, pero no se ordenan.

Luego el grupo analiza la realidad actual anotando debilidades y fortalezas internas, y
oportunidades y peligros externos al perseguir la victoria. También se anotan potenciales ben-
eficios y peligros.

En respuesta a la pregunta, “;Qué revela la realidad actual acerca de la victoria?”, el
grupo escribe una frase articulando su compromiso con la victoria.

Lluvia de Ideas

Cada persona escribe una lista de acciones para ayudar a lograr la victoria. Luego selec-
cionan la mejor, la escriben en una tarjeta y la envian adelante (esto puede hacerse en equi-
pos si el grupo es grande).

Ordenar

Las tarjetas se agrupan de acuerdo a acciones similares. Luego los individuos marcan el
resto de sus tarjetas segin la agrupacién con que calzan y la envian adelante.

Nombrar

Cada agrupacién de acciones se nombra. De estos nombres de acciones claves, se di-
scierne un slogan o imégen visual que describe la campafia que lograr4 la victoria.

La préxima fase del taller es crear un calendario de acciones y asignaciones programa-
das. Se monta un cronograma gigante en la pared. La fecha de la victoria est4 a la derecha.
Las acciones claves se anotan hacia abajo a la izquierda del esquema. La linea de tiempo se
divide en tres secciones: actividad de inicio, actividades en proceso y victoria completa.

El grupo se divide en equipos, cada uno toma una o dos acciones. Usando las tarjetas de
la agrupacién de acciones claves, determinan los pasos para implementar la accién clave.
Pueden usar las tarjetas como estin, eliminar algunas, combinar otras y hacer algunas nue-
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vas, segiin sea necesario para lograr completar la accién clave. Las tarjetas se ubican en la
seccién apropiada de la linea de tiempo (actividad inicio, actividades en proceso o victoria
completa). Por ejemplo, si una accién clave era adoptar el simbolo creado en el Taller de
Cancién, Historia Simbolo como el logo corporativo oficial, una actividad de inicio seria
una ceremonia de revelacién en que el nuevo simbolo se presenta a las audiencias apropiadas
(directorio, accionistas, empleados, etc). Actividades en proceso podrian incluir contratar el
trabajo de arte para los diferentes usos del logo (letreros, correspondencia, tarjetas visita,
emblemas de vehiculos, etc). La victoria completa serfa el montaje del nuevo logo corpo-
rativo al frente de la casa matriz y el envio del nuevo papel correspondencia y tarjetas de
visita con el nuevo logo todo el mismo dia.

Evaluar

Cuando las acciones de cada equipo est4n en el calendario, cada equipo informa sus
acciones al grupo entero. El grupo revisa el calendario completo, buscando puntos de con-
flicto o convergencia de tiempo o personas. Se selecciona un coordinador general. También
se seleccionan lideres para cada accién clave. Finalmente, se stima el costo del plan de accién.

Algunas acciones claves que pueden salir de un Taller de Planificacion de Acciones al
término de un Retiro de Misién y Filosofia podrian incluir:
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Eventos de informacién para cada equipo o departamento. Esto puede incluir
compartir resultados del retiro como involucrar a los empleados en algin aspecto
del retiro, como aprenderse la nueva cancién o disefiar una variacién del simbolo
que sea linico para su departamento;

Adoptar el simbolo como el nuevo logo corporativo;

Imprimir la expresi6n de misién y filosofia corporativa en el manual de los em-
pleados;

Disefiar un médulo para uso en las sesiones de orientacién de nuevos empleados
para ayudarles a comprender la misién y filosofia corporativa y saber qué es lo
que significa actuar en base a ese entendimiento.

Una breve conversacién enfocada sobre el taller mismo ayuda al grupo a alejarse un
paso del cronograma y reflexionar sobre su actividad como grupo y las implicaciones que la
victoria tendrd para su organizacién. Esto nuevamente amplia la perspectiva del grupo, re-
cord4ndoles dénde estuvieron cuando comenzé el taller, recorddndoles de porqué decidieron
que era necesario comunicar la misién y filosofia corporativa para comenzar. Este tipo de
reflexi6n después de cada etapa de un taller es extremadamente importante, porque en medio
de un taller, la gente tiende a enredarse en los detalles de una parte especifica del plan. La
reflexién los retorna al esquema grande y les permite reformular por si mismos su significan-
ciay surol en €l

Como esta es la iiltima sesi6n del Retiro de Mision y Filosofia, 1a conversacion retro-
cede un paso més y brevemente reflexiona sobre el retiro entero. Esto permite a los partici-
pantes procesoar lo que las ocurrié como individuos y como grupo, y a la vez enfocar en las
implicaciones de su trabajo para su organizacion.

El Retiro de Misién y Filosofia Corporativa puede ser y ha sido modificado y adaptado
para satisfacer una variedad de necesidades. Es titil para organizaciones, divisiones o equipos
nuevos, cuando formulan su tarea. Es iitil entre organizaciones mds antiguas que sienten
necesidad de rearticular o recrear su actual misién y filosoffa. La clave para este proceso es la
participacion de tantas personas de la organizacién como sea posible en ayudar a dar forma y
por tanto, a sentirse duefias de la misién y filosofia corporativa. Aiin cuando en la mayoria de
los casos los participantes del Retiro de Misién y Filosofia Corporativos son ejecutivos su-
periores, el proceso de comunicar el trabajo de este retiro es critico y es mds eficaz si se hace
en un modo participativo, permitiendo a un grupo mucho més amplio a internalizar la misién
y filosofia corporativa.

En las palabras de David Hurst, “. . . El liderazgo realmente es un proceso, una relacién
dindmica continuada entre un ndimero de individuos buscando un significado. Si el liderazgo
es efectivo, estos individuos desarrollaran una visién compartida, un sentir de propésito comtin
y la habilidad de hacer sus propias contribuciones. Su trabajo satisfard su necesidad tanto de
identidad como de comunidad, su afén tanto de llegar a ser lo que son y, al mismo tiempo, a
pertenecer a algo mas grande que ellos mismos.... ‘Cuando el gran lider ha terminado su tra-
bajo, la gente dird “Lo hicimos nosotros mismos,” ‘ escribi6 Lao Tzu en el siglo quinto antes
de Cristo.”
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CAPITULO 10

Mayor
Productividad
Individual

Organizaciones que han usado la Tecnologia Participativa (TP) se benefician con una
mayor productividad individual, mejor eficacia organizacional y superior competitiv-
idad corporativa.

La TP aumenta la productividad de individuos dentro de la organizacién al darles un
sentido de pertenencia, de “sentirse duefios de”. Esto genera el compromiso de ver que una
tarea se realice y la motivacioén de ver que se realice bien. La pertenencia crea un sentido de
responsabilidad que permite que las personas se hagan cargo, tomen decisiones y asuman
riesgos para asegurar que el plan que crearon se implemente.

Veamos mas de cerca cémo la TP fomenta aquellas cualidades que son clave para la
productividad: compromiso, motivacién y responsabilidad.

Compromiso: El Poder Detras Del Rendimiento

Warren Bennis y Burt Nanus informan en su libro, Lideres, que el “Foro de Agenda
Piiblica realiz6 hace no mucho una importante encuesta de trabajadores Norteamericanos no-
supervisores, con los siguientes resultados inquietantes:

« Menos de 1 de cada 4 trabajadores dijeron que actualmente trabajan a su
potencial maximo.

+ La mitad dijeron que no se esfuerzan en su trabajo més de lo necesario para
mantenerlo.

+ La gran mayoria, el 75%, dijeron que podrian ser significativamente mas
eficaces de lo que son actualmente.
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« Cerca de 6 de cada 10 Norteamericanos que trabajan piensan que no trabajan
tanto como solian.”

“Alin mis preocupante es la posibilidad que la tendencia de quitar esfuerzo del trabajo
pueda estar creciendo,” dicen Bennis y Nanus. “Un niimero de observadores indicaron que
existe una considerable brecha entre el mimero de horas que a la gente se le paga y el nimero
de horas dedicadas a labores productivas. Hay evidencia que esta brecha estd aumentando.
Una encuesta de la Universidad de Mlchigan muestra que la diferencia entre horas pagadas y
horas efectivamente trabajadas crecié en un 10% durante la década del 70.”

Bennis y Nanus concluyen que “la gente habla sobre la disminucién de la ética del tra-
bajo. . . . Pero lo que realmente hay es una brecha de compromiso. Los lideres no han logrado
infundir visién, significado y confianza en sus seguidores. No han logrado facultarlos.”

“La gente quiere comprometerse con un propdsito, un objetivo, una visién que es may-
or que ellos mismos,” escriben Naisbitt y Aburdene. “Uno de los secretos mejor guardados
en los EE.UU. es que la gente estd ansiosa de comprometerse—si sélo tuvieran la libertad y
el ambiente en que pudieran hacerlo.”

Karen Carpenter de la Agencia de Energia de Minnesota cuenta una historia de cémo
ese tipo de compromiso se construye con la TP:

“La Agencia de Energia comenzé durante el embargo del petréleo y fué el hijo predilecto
de todos los Gobernadores. Habia comenzado como un directorio de unas cinco personas
y habia crecido a una agencia de 150 mepleados a jornada completa. . . .

“Apenas un mes antes del comienzo de la crisis fiscal de 1980, el legislativo aprob6 un
financiamiento por 1,25 milones de d6lares para nuestro programa. Estdbamas realmente
entusiasmados porque tenfamos lo necesario para redactar el primer modelo jamds realiza-
do de un plan energético comunitario. Tenfamos unos 75.000 d6lares para contratar a con-
sultores para ayudar a redactar este gran documento que serfa la ‘Biblia’ sobre el tema. . . .

“Pero después de la crisis lo primero que hizo el Gobernador fue, naturalmente, buscar
grandes porciones de dinero que recién se habian aprobado y que podia eliminar. Y nuestro
financiamiento fue el primero en desaparecer. Con esto decidimos que ‘no tenemos dinero
para dar a comunidades, pero que aiin nos tenemos a nosotros, por lo que sencillamente
seguiriamos con este libro y encontraremos una manera sin dinero.” Pero a medida que el
tiempo avanzé descubrimos que perderiamos a cinco de los doce miembros de nuestro

“Mientras estaba tratando de descubrir c6mo poder reanimar a este grupo—Ila mitad de los
cuales serfan despedidos—por otros nueve meses, me presentaron al ICA. Decidimos hac-
er una sesién grupal de dos dias y medio para planear cémo podiamos completar el proyecto
del libro a pesar de los cortes de personal y presupuesto.

“Estaba acostumbrado a un proceso de planificacién mds tradicional. . . . Estuve muy nerv-
josa sobre todo el asunto. Teniamos personalidades tan diferentes . . . Pensé que esto po-
dria convertirse en una guerra—a pesar de las afirmaciones de los facilitadores de que
resultarfa maravillosamente bien.
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“Lo que hizo fue algo como girar a cada uno sobre su oido. Hizo que las personas pensa-
ran en forma diferente. Eso es exactamente lo que los facilitadores me dijeron que haria,
porque el proceso comienza con la visién. Siempre habfamos comenzado enumerando nues-
tros problemas, y 5 horas mas tarde todos estaban gimiendo ‘Oh Dios mio.’ Asi que cuan-
do comenzamos preguntando qué queremos ver en el futuro, cudl es nuesta visién para el
proyecto, la gente estuvo realmente sorprendida. . . .

“Cuando estdbamos resumiendo todo y cerrando la reunién, el tipo més cinico que jamds
habia conocido estaba parado y sonriendo, cantando una cancién con todos. Estibamos
tan emcumbrados. Escribimos una historia sobre nosotros mismos y la llamamos ‘La Pe-
queiia Actividad que Pudo.’ Fué la historia de nuestra organizacidn, y llordbamos mientras
la escribidmos. Era triste y sin embargo hasta el momento todos atin estaban a bordo y
recién habiamos bosquejado nuestro futuro. En ese momento senti que el final feliz de la
historia podia ser cierta, y que podriamos conquistar el mundo. . . .

“Seguimos trabajando como si nada,” siguié Carpenter. “Seguimos y continuamos el tra-
bajo por los siguientes nueve meses, atin cuando estdbamos apesadumbrados porque la
mayoria de las personas que serian despedidas no habian encontrado otros trabajos.

“Lo mds impresionante fue que por algiin tiempo después de la fecha oficial de despido las
personas despedidas seguian volviendo para terminar el trabajo aiin inconcluso! Era in-
creible. Venian sin pago. Estaban tan comprometidos con ello.

“Todo lo que habiamos planeado terminar se termind. El libro se terminé. Aiin es un mod-
elo y algiin dia cuando tengamos otra crisis de energia, lo sacardn. Tan bueno era.”

La participacién es quizds la forma mds segura de inspirar compromiso. La participacién
en planificacién y toma de decisiones lleva a la pertenencia, y eso a su vez crea el compromi-
SO que es un prerequisito para la excelencia de manufactura.

“La pertenencia es una condicion sicolégica, no meramente legal,” explica Lawrence
M. Miller. “Pertenencia es la condicién en que cada individuo siente que su bienestar estd
ligado al de la organizacién. Es una condicién en que el individuo estd dispuesto a sacrificar
su ganancia personal inmediata por el bien del todo, en que el empleado cree en la interde-
pendencia entre €l y la organizacién. El individuo protegerd a la organizacién de cualquier
dafio tal como protegria su hogar, familia o0 comunidad. Cuando la sicologia de pertanencia
estd presente, el empleado experimenta placer si la empresa tiene éxito y sufre dolor si falla.
Esa es la unidad que debiéramos estar buscando.”

“?Cudles son las claves para crear esta unidad?” pregunta Mlller. Responde que dos de
la més importantes son “dar la mayor responsabilidad posible a los menores niveles posibles
de la empresa,” y que “el mayor grado de involucramiento y consenso debe ser buscado en
todos los niveles.”
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Liderazgo: Motivar Via La Responsabilidad Compartida

Este flujo hacia abajo de responsabilidad es exactamente lo que logra la TP. Involucra a
los trabajadores en el proceso de planificaci6n e incluye sus ideas en el consenso del grupo.
Los trabajadores que contribuyen sus aportes a un plan sienten el orgullo de pertenencia. Se
vuelven comprometidos al éxito del plan y se ven a ellos mismos como integral a su ejecucion.
Ellos ayudaron a crearlo; ahora se sienten responsables de llevarlo a cabo.

Peter Drucker escribe, “los empleados en todos los niveles desde el mds bajo al més
alto necesitan que se les dé responsabilidad genuina. . . . Deben tener responsabilidad de fijar
las metas para su propio trabajo y de administrarse ellos mismos por objetivos y auto-control.
Deben ser responsables por el constante mejoramiento de toda la operacién—lo que los
japoneses llaman *‘aprendizaje permanente.’ Deben participar responsablemente en analizar y
fijar las metas y objetivos de la organizacién, y en tomar las decisiones de la empresa. Esto
no es ‘democracia’; es ciudadania.”

Jack Sheehan, el director del 4rea de Chicago de la Oficina de Desarrollo Econémico de
Illinois Bell, apoya a muchos grupos locales de desarrollo que han usado el Proceso TP de
Planificacién Estratégica con el financiamiento del Departamento de Desarrollo Econémico
de Chicago. “Creo que lo méds importante es que los grupos efectivamente realizaron lo que
acordaron hacer en esas reuniones,” dijo Sheehan. “Antes teniamos sesiones de planificacién
y la gente hablaba por horas y se retiraba diciendo, ‘;Y ahora qué va a suceder?’ Cuando
terminamos con las reuniones [TP], decimos, ‘Okay, ti acordaste que harias esto y estard
hecho el préximo Miércoles,’ y se hace.”

Tal dispersi6n de responsabilidad es especialmente iitil para empresas que estén en pro-
ceso de cambio. Administrar el cambio eficazmente requiere que la gente “invierta” en los
cambios que estdn ocurriendo al participar en dar forma a la transicién. Rosabeth Moss Kant-
er y Barry A. Stein escribieron de “la necesidad de involucrar a tu propia gente en la adapt-
aci6n a una nueva idea o modelo. Un cambio de cualquier tipo, hemos llegado a comprender,
es amenazador si te lo hacen a ti, pero una oportunidad si lo haces ti. Este acto de adaptar a
las personas crea pertenencia. La gente “invierte” porque ayuda a crear el cambio. Estan in-
volucrados activamente, en vez de ser recipientes pasivos de algo que su jefe les estd obli-
gando a hacer.”

Quimica Flesch, una pequefia empresa manufacturera quimica en Chile, por muchos afios
habfa sido un empresa familiar. Pero a comienzos de los afios 80 vendié el 50% de sus
acciones a la Sun Chemical Company de Nueva York para lograr acceso a mercados mas
amplios.

El cambio creé una crisis de identidad para gerentes y empleados. Ahora eran un unidad
muy pequefia de una corporacién muy grande. Los gerentes y trabajadores sentian que su
propio estilo y cultura, desarrollado como empresa familiar, estaba amenazada por la nue-
va relacién con la casa matriz de una corporacién multinacional a miles de millas de dis-
tancia. La productividad decayé.
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El gerente general, Carlos Schilesinger, decidié hacer participar a todo su personal para
ayudar a revivir la moral y productividad decaida. Involucré a facilitadores TP para dirigir
una Sesion de Planificacién Estratégica para sus 70 empleados.

Varios meses mds tarde, los facilitadores hicieron una visita de seguimiento. Después de
algunos minutos de tratar de explicar todo lo que habia ocurrido desde el seminario,
Schlesinger decidi6 que seria mds simple llevarlos a un paseo por la planta.

Lo primero que los visitantes notaron fueron un entorno mejorado draméticamente, con
muchas mds dreas verdes. Luego vieron el nuevo comedor de los trabajadores, y obser-
varon que las dreas de trabajo estaban mucho mds limpias y ordenadas. Schlesinger indicé
que las paredes fueron repintadas por los trabajadores en su propio tiempo. Dijo que la
préxima reunién con la gente de Sun Chemical iba a ser dentro de la fébrica porque €l y
sus trabajadores estaban tan orgullosos de su nuevo aspecto. El laboratorio también estaba
totalmente renovado e impecablemente limpio, se habian publicado nuevos manuales de
procedimiento, y nuevas descripciones de trabajo habian sido escrito por los mismos tra-
bajadores.

La dirigente sindical informé que ahora habfa un nuevo sensacién de confianza entre la
gerencia y los trabajadores. Dijo que ahora los trabajadores sentian que podian hablar a los
gerentes sobre problemas, y los gerentes ya no tenian miedo de criticar a los trabajadores.
Antes del seminario, tanto trabajadores como gerentes se retraian por miedo de causar re-
sentimiento. Ella observé que ahora los gerentes a menudo comian en la cafeteria de los
empleados, por ejemplo, permitiendo un intercambio casual y el desarrollo de una buena
relaci6n.

La lider sindical también mencioné una propuesta del seminario de que la empresa dé ca-
sas de veraneo en una playa cercana (es una préctica comiin de empresas en Chile de
proveer casas para sus empleados). La gerencia subsecuentemente conversé esta propues-
ta con los trabajadores y sugirié que al posponer algunos de sus actuales beneficios, los
trabajadores podian usar el dinero que se ahorrarfa para financiar esas casas, y de hecho
ser duefios de ellas. Esto fue un gran estimulo para la moral de los trabajadores. Les hizo
saber que la confianza de la gerencia en sus habilidades era mayor que nunca.

Lo mds impresionante, sin embargo, fue que las ventas de la firma aumentaron en 40% en
los seis meses siguientes al seminario! Algo de ese aumento podia ser atribuido a los cam-
bios en la economia Chilena, pero Carlos Schlesinger dijo que la mayor parte se podia
relacionar directamente a los cambios producidos por la Sesién TP de Planificacién Es-
tratégica.

“Incluso nuestros clientes notan la diferencia,” sonri6. “Ellos siguen diciendo ‘Algo esta

PRI
1

diferente aqui.

A medida que comienzan a sentir que ellos y sus ideas realmente hacen una diferencia
para la empresa, los trabajadores pasivos comienzan a involucrarse activamente en €l proce-
so creativo del cambio. Eventualmente los empleados comienzan a sentirse duefios no sélo
de un conjunto de planes, sino de la corporacién misma. Ese sentido de pertenencia crea leal-
tad y entusiasmo al generar un interés en el éxito y bienestar de la empresa.
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“El gerente exitoso del futuro usard totalmente la sabiduria colectiva de aquellos dentro
de su jurisdiccién,” afirma Miller, “y aprender4 a derivar placer, no de tomar decisiones, sino
de asegurar que se ha tomado la mejor decisién posible.”

Michael Maccoby de Harvard hace notar que “no es suficiente un buen liderazgo en la
cima.” Maccoby explica que “para que las burocracias de corporaciones y gobiernos funci-
onen eficazmente, los equipos inter-dependientes en diferentes niveles también necesitan li-
deres.” Un ambiente participativo crea ese liderazgo, junto con una saludable actitud nueva
de auto-administracién.

“Continuamente enfatizamos el control local para problemas locales, porque sencilla-
mente no es posible averiguarlo todo desde la cima,” observa Ray Stata, Presidente de Ana-
log Devices Inc. “La gerencia debe dar direccién, conciencia y una impresién de c6mo jugar
el juego, pero necesita respetar la mayor habilidad de pequefios grupos para resolver sus pro-
pios problemas.”

Miller agrega que “gente que se mete en problemas puede, en la mayoria de los casos,
salirse de ellos. Al hacerlo, aumentan sus habilidades y confianza, y es menos probable que
se metan en situaciones similares en el futuro. La mayoria de los solucionadores de proble-
mas enviados a ayudar luego se van con sus ‘balas de plata,” dejando a la gente local tan
incapaz como cuando llega ron. Los solucionadores de problemas deben involucrar en ia solu-
cién a la persona o grupo duefios de los problemas, y dejarlos con las habilidades y confianza
de resolver sus propias dificultades y de tomar decisiones propias por su cuenta.”

El Comité Nacional de Productores de Arroz del Pert, una asociacién de comités locales
de productores de arroz, se financia por contribuciones sobre cada kilo de arroz vendido a
la empresa gubernamental de comercializacién de arroz. Los fondos se usan para asisten-
cia técnica y servicios para los productores de arroz.

Hace poco el comité experimentd interferencias politicas cuando activistas de muchos parti-
dos diferentes infiltraron los comités locales. Los lideres nacionales fueron alertados porque
querian mantener a los comités despolitizados para resguardar su unidad. Ellos decidieron
desarrollar un fuerte sentido de identidad para fortalecer la unidad y garantizar un mejor
servicio para todos los miembros, independientemente de la influencia politica.

Se aplicé la TP en una Sesidn de Planificacion Estratégica para el Comité Nacional.
Quizds el impacto mds importante de la sesién fue el descubrimiento que, aunque no son
una empresa comercial, el Comité Nacional de Productores de Arroz es la cuarta fuerza
econémica més grande del Peri, basado en los ingresos combinados de los productores.
Ese descubrimiento les di6 a los productores un sentido de identidad, orgullo y respons-
abilidad. Decidieron usar su poder con sabiduria para el beneficio de los miembros y no
dejar que sea usurpado por activistas politicos.

Del seminario salieron cuatro propuestas dirigidas “hacia la mobilizacién masiva de 6.000
productores de arroz.” Estos incluyeron 1) sesiones de planificacién regional para desarr-
ollar una base de apoyo amplia para los comités, 2) mayores comunicaciones entre los
productores de arroz y el comité, 3) desarrollo de liderazgo y 4) capacitacién de gestién
para los productores de arroz. El seminario de planificacién fue seguido inmediatamente
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de un programa de cuatro dias que capacit6 a 25 lideres locales de regiones desde la costa
hasta remotas areas de la selva en técnicas de planificacién e implementacién corporativas.

Un resultado informado era la consolidacién de varios comités pequefios pero activos en
un comité regional. Esta movida aument6 la fuerza de la organizacién como también el
poder de los productores de arroz como cuerpo unificado.

Estas son sélo unas pocas ilustraciones de las muchas organizaciones que han encontra-
do que el sentido de pertenencia en una organizacién y su futuro—creado por métodos TP-
gener6 el compromiso, la motivacién y la responsabilidad que resultan en una mayor produc-
tividad individual. Los siguientes capitulos ilustran cémo la TP genera una mejor eficacia
organizativa y una superior competitividad corporativa.
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CAPITULO 11

Mayor
Eficacia
Organizacional

La participacién produce alineamiento al interior de una organizacién a medida que
sus miembros ayudan a darle forma, y por tanto a ser co-duefios de la visién compartida de su
organizacion. Este alineamiento produce un sentido de unidad y cooperacion, resultando en
nuevos niveles de confianza y trabajo en equipo. La comunicacién se mejora dentro y entre
departamentos y niveles de la organizaci6n, creando asi las condiciones en que florece la
creatividad. Todo esto resulta en una mayor eficacia organizacional.

Alineamiento: Desarrollar Una Vision Compartida

“Cuando los diversos elementos de la organizaci6n estdn alineados, la energia se enfoca
y la capacidad de accién concertada mejora,” escriben Buckley y Steffi. “Las prioridades se
aclaran y las contribuciones de cada empleado se maximizan. A medida que los lideres
aprenden que la ‘esencia’ de la administracion es crear la pasi6n y el compromiso de la ac-
cién alineada, se liberar4 el impresionante poder de muchos campeones en potencia e in-
spiradores visionarios dentro de la organizacién.”

La clave para el alineamiento es una visién compartida, la que actiia como un iman
atrayendo a todas las unidades hacia la misma direccién. Kiefer y Senge dicen que el alin-
eamiento lleva “al descubrimiento dentro de cada individuo del extraordinario poder de un
grupo comprometido con una visién comin.” En tales organizaciones “las personas no se
suponen impotentes. Creen profundamente en el poder de visionar, el poder del individuo de
determinar su propio destino.”

El Hospital Mount Carmel Mercy de Detroit estaba tratando de mantener su compromiso
urbano mientras abria satélites suburbanos, y de mantener servicios de calidad a pesar de la
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perspectiva de financiamiento limitado. En un retiro de tres dias, 95 empleados crearon una
visién del futuro y un plan de accién para ser ejecutado por sus 2200 empleados.

Entre los logros de las fuerzas de tarea del hospital se encuentran: 1) ser uno de los
primeros hospitales en adoptar con éxito los reglamentos federales de reembolso para pa-
cientes de Medicare; 2) comprar nuevos equipos para mantenerse al dia con la revolucién en
tecnologia médica; 3) iniciar lecturas de la Laguna Dorada y otros servicios innovadores
para ancianos; 4) crear un folleto que los médicos daran a los pacientes para explicar mejor el
hospital y sus servicios; 5) hacer numerosas presentaciones en colegios sobre temas de salud;
y 6) instituir una ética de amistad y hospitalidad tanto hacia los pacientes como al personal,
simbolizado por un portero uniformado parado en la entrada para dar la bienvenida a pa-
cientes y visitantes.

“En los dos afios desde la Sesidn de Planificacion Estratégica,” informé el relaciona-
dor del hospital George Hazler, “llevamos a la realidad gran parte de nuestra visién. Aunque
no podemos decir que hemos logrado todos nuestros objetivos, si hemos establecido un pre-
cedente para el éxito mediante la participacién, y hemos demostrado lo que podemos hacer
cuando nuestra creatividad y energia se concentran en el futuro de nuestra organizacién.”

Cooperacion: Eliminar Los Muros de Aislamiento

“El nuevo lider corporativo tendré exito si crea unidad entre las personas de la orga-
nizacién y entre la organizacién y sus miembros,” escribe Miller. “Un espiritu de unidad,
armonia de propésito, intereses comunes y accidn caracterizari a las organizaciones més exi-
tosas. Todas las pricticas de la gestién estardn dirigidas a crear esta armonia, y la productiv-
idad y el desempefio en nuestras organizaciones mejorard a medida que creemos un espiritu
de unidad entre las personas en todos los niveles.”

Esta calidad de cooperacién también fue desarrollada en el Centro de Esqui Copper
Mountain de Colorado, que se encontré envuelto en las fieramente competitivas “guerras de
esqui” de los centros de recreo de Colorado.

Andy Daly, gerente general de Copper Mountain en esa época, habfa identificado “un ser-
vicio al cliente excelente y consistente” como la ventaja de mercadeo que Copper Moun-
tain debia lograr si queria sobrevivir. Le pidi6 a Marty Seldman, un consultor privado que
usa los métodos TP en su trabajo, facilitar una sesion de planificacién con sus 13 personas
superiores para desarrollar un plan general para anticipar y proveer cualquier cosa que un
cliente pudiera querer.

El resultado de la sesi6n de planificacién fue un plan tan completo que casi abrumé a Daly.
Estaba algo escéptico de lograr implementarlo porque era tan amplio y complejo y porque
su personal tendia a ser voluntarioso y individualista. Para llevar a cabo este plan, tendrian
que trabajar juntos mucho més cercanamente de lo que nunca antes parecia que habian
logrado.

Un componente importante del plan era un programa de capacitacién para sus 1100 em-
pleados en habilidades de servicios al cliente. Hacia la apertura de la sesién de esqui, los
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1100 empleados habian sido capacitados. Los otros componentes del plan también fueron
implementados dentro del plazo. El personal incluso estaba usando los métodos TP que
habian aprendidio de Seldman en la solucién de problemas corrientes como una forma de
reunir informacién desde diferentes perspectivas y como una manera de estimular la coop-
eracién mds que la competencia.

Daly estaba encantado. Dijo que nunca antes habfa visto tanto trabajo duro y COMpromiso
en su personal, sin mencionar siquiera el término del plan dentro de lo programado. Lo
atribuyé a la participacién del grupo en crear el plan y a la vision compartida con todos los
trabajadores mediante el programa de capacitacion.

Daly no era el tinico que estaba contento. El personal habfa descubierto un nuevo espiritu
de equipo. La gerencia tenfa una nueva imagen del personal y habfa logrado respeto por su
creatividad y compromiso. Finalmente, y los més importante, la respuesta de los clientes
fue esntusiasta.

Un factor clave en la cooperacién es la confianza—entre individuos y entre individuos
y gerencia. Los métodos TP permiten a trabajadores y gerentes a apreciar sus mutuas situa-
ciones, desafios y habilidades. El aislamiento y antagonismo se eliminan gradualmente. Una
vez derribados estos muros divisivos, son reemplazados por un nuevo espiritu de confianza y
cooperacién.

Una conferencia de ciudadanos y educadores de Appleton, Wisconsin, ayudé a derribar
los estereotipos rigidos y algo injustos que cada grupo tenia del otro.

En 1985 el Gobernador de Wisconsin Tony Earl firmé una ley llamada Acta de Empleo
para la Educacién. Respondiendo a quejas de empresarios locales que empleados recién
contratados no habian sido preparados adecuadamente por los colegios, el acta exigia que
todos los 432 distritos escolares del estado debian tener incorporado un plan de Educacién
para el Empleo antes de Marzo de 1988 (en el intertanto esto se cambi6 a 1991).

El distrito escolar de Appleton resolvié hacer una “Conferencia de Asociados” para li-
deres de empresas y educadores a fin de disefiar un plan para un programa de Educacién
para el Empleo para su distrito. Le pidieron a personal de ICA facilitar su conferencia.

El tema de la conferencia era “Construyendo la Fuerza Laboral para el Afio 2001 y la
proporci6n de educadores y empresarios era aproximadamente 1:1. Una segunda confer-
encia, “Conferencia de Asociados II” se hizo un afio més tarde.

Los resultados de la conferencia fueron muy amplios -llegando incluso hasta los nifios de
colegios que algiin dia constituirfan la fuerza de trabajo. Las empresas prepararon folletos
sobre sus actividades. Realizaron toures con buses llenos de colegiales. Restoranes locales
organizaron almuerzos en que estudiantes, padres, empresarios y educadores conversaron
sobre los problemas de cada colegio. Los profesores dedicaron parte de sus vacaciones de
verano “marcando” a empresarios locales para observar e incluso ayudar, adquiriendo ex-
periencia “de primera mano” sobre lo que sucede en un dia de trabajo normal. Con esto los
profesores desarrollaron ejercicios sobre actitudes de trabajo y habilidades bdsicas para
incluir en sus planes de lecciones. Personas de empresas comenzaron a marcar a profe-
sores en salas de clases, observando técnicas y curriculos. En un colegio se realizé una
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“Convencién de Inventos”, estimulando a los estudiantes a crear un producto que realiza
una tarea. Otro colegio bisico organiz6 una “Feria de Carreras” de dos dias, en que repre-
sentantes de empresas e industrias dieron pequefias charlas en un dia, y una exhibicién de
productos y servicios la semana siguiente. Contentos con los resultados de las primeras
dos conferencias, los colegios y empresas de Appleton los transformaron en eventos
anuales.

El plan de Appleton pasé a ser el prototipo para los colegios de Wisconsin. Ademis de
preparar a los estudiantes para carreras futuras, las actividades conjuntas crearon nuevos
puentes de comunicacién entre las comunidades de empresas y educacién. Los dos grupos
finalmente se entendieron mutuamente. “No tenfamos idea lo profesionales y preparados
que son nuestros profesores,” explicaron los empresarios. Los educadores comentaron,
“Aprendimos que los empresarios realmente se preocupan por la comunidad.”

Cooperacién y confianza significan menos luchas internas y puiialadas por la espalda,
ya que cada uno busca alcanzar el mismo fin, en vez de proteger su propio feudo. Mediante
los métodos TP, la cooperacién reemplaza a la competencia ruinosa.

En un articulo de Octubre 1986 en Savvy (Astucia), Rosabeth Moss Kanter desprestigi6
la tendencia que llamaba “administracién a lo cowboy,” que realmente hace de la competen-
cia una virtud... Si al interior de una empresa se fomenta la competencia interna -cuando
varios jugadores estdn haciendo lo misma cosa en pos de un premio tinico- el resultado es un
despilfarro de recursos que pocas empresas pueden permitirse. Crear concientemente gana-
dores y perdedores simplemente es una mala estrategia; una organizacién necesita los me-
jores esfuerzos de cada cual, lo que usualmente significa la cooperacién de cada cual. . . . En
cada empresa de altos rendimientos que he visto—en mi propia investigacién de consultoria
y en la de otros investigadores—Ila cooperacién era mds eficaz que la competencia en estimu-
lar la productividad y la innovacién.”

Comunicacion y Trabajo en Equipo: Basado en la Confianza

La cooperacién y la confianza que resultan del alineamiento alrededor de una visién
comiin ayudan a desbloquear los canales de comunicacién dentro de una organizacién. El
resultado es una mayor creatividad.

John H. Zenger escribi6 en la revista Training sobre la actitud que los gerentes suelen
tener respecto de la comunicacién: “Algunos la minimizan. Comunican sélo en base a ‘lo
que necesitan saber’. Los gerentes tienden a quedarse en sus oficinas. La comunicacién, se
quejan, toma demasiado tiempo. Para muchos, informaci6n es poder para ser atesorado, no
algo para ser compartido. Y de hecho, estas percepciones tienen cierta validez—si uno define
su rol como el de controlar y administrar, y no de liderazgo.”

Pero William H. Peace alert6, en el Harvard Business Review, lo que puede suceder si
los gerentes contindan con su forma tradicional de manejar sus cartas cerca del cuerpo. Re-
cordando su experiencia como gerente general de una divisién de Westinghouse, Peace dijo,
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“Aunque mi personal y yo tenfamos nuestros objetivos, tareas y prioridades bien definidos,
grandes partes de la organizacién no sabia lo que estaba sucediendo.” El resultado era que
“empleados y gerentes solfan suponer lo peor acerca del otro y actuaban de acuerdo. Y como
la sospecha se alimenta a si misma, los objetivos de la organizacién pasaron a segundo plano
frente al feudo y a la supervivencia. Calidad, productividad y satisfaccion del cliente signifi-
caban muy poco.”

La empresa maderera The Pas Lumber Company en Prince George, British Columbia,
también tenia dificultades con confianza y comunicacién, atin cuando todavia no habian perc-
ibido el problema en esa forma.

Un afio antes del Seminario TP de Planificion Estratégica, The Pas habia equipado a su
aserradero con la tecnologia mds avanzada, disefiada para obtener tanta madera como era
posible de cada érbol. Guiado por laser y dirigido por computador, era tal vez el aserrade-
ro mas avanzado del pafs. Ahora estaban tratando de averiguar cémo producir a un ritmo
igual a la capacidad de disefio, mientras completaban la transicién a alta tecnologfa. Esa
transicién implic reentrenar a los trabajadores sobrantes después que muchos habian sido
desplazados por la nueva tecnologfa.

La Sesidn de Planificacién Estratégica con los 13 ejecutivos superiores comenz6é con con-
versaciones sobre costos de produccion, pero durante la sesién surgi6 que algunos emplea-
dos resistian la nueva tecnologia porque tenian miedo que eventualmente les costaria sus
trabajos. Estos recelos retardaron la capacitacién necesaria para llevar al aserradero a plena
capacidad.

Aunque The Pas generalmente tenia altas calificaciones en el 4rea de relaciones humanas,
con précticas de administraci6n justas e inteligentes, muchas de las direcciones estratégi-
cas que resultaron de la sesion estaban enfocadas en la relacién empleados-gerencia. El
grupo también abordé la casi total ausencia de comunicacién al interior de y entre departa-
mentos. Por ejemplo, algunos empleados de oficina nunca habfan pisado el interior del
aserradero. Y la gente de la planta cepilladora nunca hablaba con la gente del aserradero.
Mis tarde el presidente Don Gould observd que “habia comunicaciones pobres tanto al
interior como entre divisiones. Estos factores tenfan un efecto negativo sobre la productiv-
idad proveniente de la puesta en operaci6n del nuevo aserradero computarizado. . . . La
sesién fue la primera vez en que representantes de las diferentes divisiones de The Pas
estuvieron reunidos para conversar puntos de vista comunes sobre varias preguntas en-
frentadas por la empresa.”

El seguimiento inclufa un seminario para enseiiar a supervisores cémo relacionarse con
sus empleados y un seminario sobre seguridad con 60 gerentes y lideres sindicales. La
sesi6n de seguridad de 12 horas inspir6 un gran sentimiento de camaraderia entre supervi-
sores y lideres sindicales los que luego compartian chistes y cerveza. Pronto también iban
a compartir con resultados de seguridad fuertemente mejorados.

Dentro de 90 dias del seminario de planificacién, cada estrategia del calendario de imple-
mentacién se habfa completado y se anot6. El 60% de las tareas programadas para més
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adelante en el afio ya habian comenzado. El presidente Gould y otros observaron un claro
cambio de actitud y una reaccién muy positiva al programa.

“La participacién total con ICA cubrié un periodo de 18 meses y resulté en muchas me-
jorias tangibles,” coment6 Gould més adelante. “La mayoria de las dificultades resultantes
de la modernizacién del aserradero se superaron y actualmente existe un enfoque de equi-
po més armonioso entre los actores claves de las diferentes divisiones de The Pas Lumber
Company.”

Charles Kiefer y Peter M. Senge observan que los lideres en organizaciones con la ca-
pacidad de conformar sus propios destinos “tipicamente se involucran fuertemente en ensefiar
a los empleados c6mo funciona la empresa.” Citan a Jim Treybig de Tandem Corporation
diciendo que “Cada persona en la empresa debe entender la esencia del negocio.”

La participacién da esta comprensién de “imagen amplia” a todos los miembros de una
organizacién. Para participar en la planificacién de su departamento, por ejemplo, las perso-
nas tienen que tener una comprensién de la organizacién entera—su operacién, sus recurso,
restricciones, etc. Esa comprensién general les dice a los empleados c6mo su departamento
calza en el esquema general y el rol que juega en el éxito de la empresa.

Los métodos TP ayudan a mantener a cada uno enfocado en la imagen mas amplia en
vez de en las personalidades de los miembros del grupe. Por eso los intercambios no sélo
enfocan problemas superficiales, sino permiten sacar asuntos enterrados profundamente sin
que nadie se sienta amenazado. Como los participantes fijan su vista en una tarea comiin, en
vez de en unos u otros, la comunicacién se eleva a un nivel més alld de pequefieces y puro
auto-interés.

“Tid juntas a un grupo de personas en la misma sala y tienes diferencias de personal-
idades,” observé el director ejecutivo de la Corporacién de Desarrollo del Gran Suroeste de
Chicago, James Capraro. “Algunas personas no gustan de otras personas, o puedes tener per-
sonas que se sienten intimidadas por las reuniones o sélo con miedo de abrir la boca, o tienes
personas demasiado vociferantes que se adueiian de la reunién. Las técnicas de [TP] siempre
se han hecho cargo de todo eso.”

“Lo que ustedes tienen,” coment6 otro ejecutivo de una importante linea aérea a los
facilitadores, ‘““es un excelente proceso de facilitacién que lleva a las personas a pensar en un
ambiente no amenazador,”

Robert C. Mansfield, vice presidente y gerente general de McDonald’s Australia, in-
formé que su Seminario de Planificacion Estratégica resulté en “una participacién mucho
mayor de los mandos medios en contribuir sus opiniones para consideracion de la gerencia
superior. Ahora sienten que nos pueden traer problemas para conversarlos en vez de sélo
aguantar los problemas.”

El didlogo no confrontacional, que comienza durante la etapa de trabajo en equipo en
un evento de planificacién TP y que luego continiia durante la implementacién y seguimien-
to, eventualmente puede llegar a ser parte de la cultura cotidiana de una empresa. Muchos de
los actuales expertos de administracién méds avanzados piensan que tal cultura es una carac-
eristica que distingue a una empresa sobresaliente.
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Peters y Waterman observan que la “fuerza de tarea es un medio excitante, fluido y ad
hoc en las empresas excelentes. Es virtualmente la forma de resolver y administrar proble-
mas peliagudos, y una acicate sin paralelo hacia la accién prictica.”

La flexibilidad inherente en equipos pequeiios o de fuerzas de tarea ad hoc permite a las
organizaciones responder con rapidez al cambio. Y un ambiente participativo es la atmésfera
en que logran un desempefio més eficaz.

Russ Goodman, un oficial del Departamento de Servicios Humanos del Estado de Min-
nesota, cuenta la historia de formacién de equipos ocurriendo al interior de su organizacién.

“Tenemos un departamento bastante grande . . . muy grande y muy diversificado. Sirve de
todo desde personas que no pueden encontrar trabajo hasta madres solteras, hasta personas
seriamente inhabilitadas, retardadas. . . .

“La oficina del Gobernador habia solicitado un plan tictico a 20 afios de cada departamen-
to. [Nosotros involucramos a la Tecnologia Participativa.] Después de entrevistas inicial-
es con comisionario y el comisionario asistente de la junta municipal, se realiz6 una Con-
ferencia de Disefio de dos dias para determinar la pregunta focal. La pregunta a la que
llegamos fue, ‘Qué hariamos si nuestra misién fuera la auto-sufuciencia de los clientes?
¢Cudnto tiempo nos tomaria en lograrlo?’ Realizamos una Sesién de Planificacion Es-
tratégica estindar con la participacién de 120 empleados para analizar esa pregunta.

“Programas o aspectos de programas pueden llegar a ser tan especializados que uno puede
tener personas con misiones muy compatibles sin ninguna conciencia de lo que los otras
estan haciendo,” explic6 Goodman al describir una de las contradicciones del departamen-
to. “Es inevitable que surjan conflictos de politicas a partir de una motivacién muy positi-
va para hacer el mejor trabajo.

“De nuestro esquema de ticticas, seleccionamos cerca de 16 itemes diferentes para traba-
jar en ellos. Una de nuestras ticticas era trabajar en equipos inter-oficina cuando un pro-
grama o politica tenfa un efecto significativo en los clientes, si es controversial o si repre-
senta un cambio significativo de lo que el departamento est4 haciendo.”

Goodman informa que el trabajo en equipo y coordinacién mdés eficaz entre las oficinas
prepar6 el ambiente para el pensamiento innovador. “La idea surgi6 originalmente en el
proceso de planificacién y luego, de hecho, tuvimos equipos que trabajaron por més de 90
dfas en esos temas, y cada equipo individual complet6 su tarea y presentd un informe con
recomendaciones.

“Ademds de un mejor trabajo en equipo y pensamiento innovador,” dice Goodman, “ocur-
ri6 algo mds. Las ideas se abrieron y cambiaron. Las cosas comenzaron a llevarse a cabo.
Ahora podemos contar con las cosas. Era como una transformacién cultural.”

La mejor eficacia organizacional que resulta del alineamiento, cooperacién y mejor
comunicacién y trabajo en equipo no beneficia s6lo las operaciones internas y el 4nimo de
una organizacién. También lleva a una mayor competitividad corporativa.
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CAPITULO 12

Mayor
Competitividad
Corporativa

Para mantenerse competitivo en en el actual ambiente de rdpidos cambios, las organiza-
ciones de todos los tipos deben fomentar el pensamiento creativo. Mas importante, deben ser
capaces de traducir esa creatividad en enfoques innovadores para desarrollar tanto nuevos
productos y servicios como modos de operacién internos. Finalmente, deben tener la ca-
pacidad para una impementacioén realista de estos enfoques innovadores.

Creatividad: La Ventaja Competitiva

En Re-inventando la Corporacién John Naisbitt y Patricia Aburdene escribieron, “En la
nueva sociedad rica en informacién, descentralizada y global, la creatividad serd volorizada
crecientemente en las empresas. La creatividad es la ventaja competitiva de la corporacién.”

“La necesidad de creatividad en la corporacién re-inventada es un fenémeno relativam-
nente nuevo,” contindan diciendo. Después de todo, “la sociedad industrial orientada a la
produccién masiva se apoyaba en la uniformidad para producir resultados.” Pero, informan,
“en la nueva corporacién, la creatividad y la individualidad son tesoros organizacionales.”

Empresas que usan los métodos TP rara vez les faltan tales ideas. Mas bien, suelen es-
tar a tono con la tendencia observada por Perry Pascarella, el editor ejecutivo de Industry
Week. En su libro Los Nuevos Realizadores, observé que “La gerencia estd dirigida hacia un
nuevo estado mental -una nueva percepcién de su propio rol y del de la organizacién. Est4
moviéndose lentamente desde la bisqueda de poder hacia el dar poder a otros, desde contro-
lar a personas hacia habilitarlos a ser creativos. . . .”

Una manera en que ejecutivos hacen esto es creando un clima de comunicacion intensa
informal. Un gerente superior en Hewlett Packard dijo a Peters y Waterman, “No estamos
realmente seguro de cémo funciona el proceso innovador. Pero hay una cosa que si sabemos:
las comunicaciones ficiles, la ausencia de barreras de hablar unos con otros son esenciales.”
Una mayor comunicacién es uno de los principales dividendos de usar los métodos TP.
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Especialmente importante en el proceso creativo son las comunicaciones a través de
una variedad de departamentos y disciplinas. Rosabeth Moss Kanter discuti6 su estudio de
un grupo de gerentes innovadores. “El obstéculo mas importante que tuvieron que superar en
su logro, si es que siquiera enfrentaron alguno, era la limitada comunicacién con departa-
mentos de los que dependfan para informacién; al mismo tiempo, més de la cuarta parte de
ellos fueron ayudados directamente por la cooperacién de otros departamentos como parte
critica de su innovacion.”

Al traer a la luz una gama diversa de perspectivas dentro de la estructura de un contexto
enfocado, la participacién produce un inmediato repunte en creatividad. Kanter observé que
“empresas innovadoras parecen crear deliberadamente un ‘mercado de ideas,” reconociendo
que es necesario considerar una multiplicidad de puntos de vista para un problema. No es la
‘precaucién de los comités’ lo que se busca -reduciendo el riesgo al distribuir la responsabil-
idad- sino la mejor idea que viene de una confrontacién y una integracién de perspectivas.”
Los métodos TP atinan esas diversas perspectivas, resultando en una combustién espontinea
de creatividad. )

La Tecnologia Participativa ha demostrado repetidamente que establece un ambiente
en que tal creatividad puede florecer. Un ejecutivo de una importante linea aérea informé que
“hay una sinergia creativa, un enorme antidad de aumento del pensamiento que deriva de ese
esfuerzo grupal. Una persona sugiere una idea, y la veo en la pizarra y mi mente comienza a
trabajar, y luego me lanzo encima de ella, y una idea se construye sobre otra. Practicamente
puedes ver los pensamientos en accién como resultado de la conversacién, cuando estén sen-
tados enfrentdndose, conversando y compartiendo ideas. La fertilizacién, o fertilizacién cruza-
da, de ideas, es muy evidente cuando analizas el proceso.”

Innovaciéon: Hacer Cosas Nuevas En Nuevas Formas

“El problema de muchos de los consejos que las empresas reciben hoy sobre la necesidad
de ser més vigorosamente creativos es que sus promotores a menudo no diferencian la cre-
atividad de la innovacién,” observ6 Theodore Levitt de Harvard. “Creatividad es pensar cosar
nuevas. Innovacién es hacer cosas nuevas. . . . Una idea poderosa puede dar vueltas sin us-
arse por afios en una corporacion, no porque sus méritos no se hayan reconocido, sino porque
nadie habfa asumido la responsabilidad de convertirla de palabras a la accién. Las ideas son
imitiles a menos que se las use. La prueba de su valor s6lo estd en su implementacién.”

Los gerentes suelen considerar la creatividad y la innovacién como algo raro, algo que
si tienen suerte puedrian encontrar en sus empleados més brillantes. Piensan que si encuent-
ran esas cualidades, la cosa es guardarlas, mimarlas y esperar que le traerdn grandes benefi-
cios a la empresa.

En ambientes participativos, sin embargo, los gerentes no sélo esperan encontrar esas
cualidades. Activamente crean ambientes en que la creatividad y la innovacién puedan crec-
er. Asi, cada uno en la organizacién tiene la oportunidad de descubrir y refinar sus propios
talentos creativos.
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El consultor de gerencia Cass Bettinger escribi6 en The American Banker, “la inno-
vacién no se da simplemente en las corporaciojnes sino es el resultado de un acultura corpo-
rativa que ha creado un ambiente que apoya e lpensamiento innovador.”

No es sorprendente que Naisbitt y Aburdene informan que “Las ocho empresas Fortuna
mads innovadoras en EE.UU . . . son maestras del equipo multi-disciplinario.” Citan a Strat-
ford P. Sherman de Fortune, quien escribi6 que escribié que en esas empresas “las personas
de diferentes disciplinas simplemente no se les deja permanecer aislados. Las unidades de
negocios deliberadamente se mantienen pequefias para juntar a ingenieros, marketeros y ex-
pertos financieros en el tipo de grupos pequefios que suele encontrarse en empresas nuevas.”
Estos grupos también son, por supuesto, muy similares a las fuerzas de tarea inter-departa-
mentales que se forman en las sesiones TP.

Una empresa muy conocida que cosechd los beneficios del pensamiento y accién inno-
vador es The Bay. Esta cadena de tiendas de departamento es uno de los mayores minoristas
de Canad4. Evoluciond de la legendaria Hudson Bay Company.

En 1983 el gerente Alan Herbert fue transferido temporalmente del Departamento de re-
cursos Humnanos de la oficina de Toronto de The Bay a una funcién de gerencia operativa
en la seccién de Procesamiento de Datos. Le dieron nueve meses para establecer un sistema
de tarjetas de crédito. EL departamento entero, que consistia de 36 personas, luego iba a
ser cerrado. Las 6rdenes de Herbert eran s6lo convertir a un sistema nuevo y mantener el
flujo normal de facturacién de clientes. Pero también decidi6 lograr essa tarea sin despedir
a nadie.

Aplicando su entrenamiento en métodos TP, Herbert disefi6 una transicién altamente exi-
tosa. El y su personal no sélo hicieron reuniones para asegurar que los objetivos del grupo
eran claran y bien comprendidas,, y para reunir informacién sobre cuellos de botella de
sistemas—también planearon algunas movidas verdaderamente innovadoras.

La mds importante de éstas era un cambio del horario de trabajo de una semana laboral de
cinco a una de seis dias, y de tres turnos de 12 horas a cinco turnos de ocho horas. Al
mismo tiempo, los trabajos se rotaban para que todos los empleados pudieran aprender las
habilidades para permitirles trabajar en otros departamentos.

Ademds de instalar un sistema de facturacién mds eficiente, con nuevas formas de elimi-
nar o facilitar la mantencién de registros, cada empleado de seccién se mantuvo a bordo en
la empresa, excepto uno que rehusé aceptar alguna de las opciones de transferencia o de
cambio de horario.

El pensamiento innovador de Herbert y su equipo le dié un fuerte impulso a la lealtad y
al 4nimo en The Bay.

El Hospital y Centro Médico Mercy de Chicago también encontr6 en la Tecnologia
Participativa un trampolin para enfoques innovadores. La actual crisis de cobertura de seg-
uros tiene a muchos hospitales corriendo por reducir costos. Por consiguiente, se estdn crean-
do mecanismos de mercado por toda la industria para combatir la actividad decreciente.

En 1984 el Hospital Mercy experiment6 una baja del 4% en lfia tasa de ocupacién y selec-
cioné una Sesion TP de Planificacion Estratégica para ayudarles a delinear una respuesta
apropiada.
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El primer paso hacia el establecimiento de un ambiente participativo fue la creacién de un
Comité de Direccién de Mercado de administradores y médicos. El resultante libre flujo
de informacién produjo un niimero de innovaciones duras pero acertadas.

Camas vacias se reubicaron a departamentos mds activos, una movida para expandir la
Unidad de Tratamiento de Alcohol, la Unidad Geridtrica y la Unidad de Cirugia de Pa-
cientes Externos. También evit potenciales despidos. Se procuraron nuevas instalaciones
y una opcién de arrendar espacio para iniciar un centro satélite. Se abrié un Centro de
Atencién Inmediata y se comercializé agresiivamente. Se contraté un recaudador de fon-
dos y un vendedor y se lanzé una campaiia de recoleccién de fondos llamada “Por el Bien
de Mercy (Por Piedad)”. Se realizaron ferias de salud en iglesias y comunidades cercanas
para atraer nuevos clientes. Se negociaron nuevos contratos de ayuda piblica y de Orga-
nizaciones de Mantencién de Salud, y se inicié una campafia para instruir a las empresas
sobre cémo establecer programas de salud preventivos. Miembros del personal hicieron
presentaciones a organizaciones nacionales y estatales sobre Mercy.

Estos son s6lo unos pocos ejemplos de las innovaciones creadas e implementadas por el
equipo Mercy. Los médicos y miembros del personal en todos los niveles decidieron pen-
sar en términos de mercadear los beneficios de su programa expandido. Hoy el Mercy
Hospital estd en una condici6n financiera muy estable, al tiempo que mantiene su larga
tradicién de un servicio de calidad.

Implementacion: Llevar Planes Del Escritorio A La Acciéon

“Una consecuencia importante de la planificacién participativa,” escribié el autor de
Creando el Futuro Corporatico, Russel L. Ackoff, “es una reduccién de las dificultades nor-
malmente asociadas con la implementacién de los planes. La gente estd mds propensa a im-
plementar planes en que han participado en producir que en aquellos que les entregan o se los
imponen. A través de la participacion, la implementacién se vuelve parte integral del proceso
de planificacién.”

Ese beneficio de la participacién es particularmente significativo, dados los resultados
de recientes encuestas de gestion. En su libro Los Super Gerentes, Robert Heller cita un estu-
dio por el consultor Richard G. Allen de las précticas de planificacion estratégica en 145
empresas lideres en EE.UU. Allan informé que la debilidad més evidente era la implement-
acién. Calific6 el “grado de implementacién e impacto de la estrategia” y la “dificultad de los
planes operativos para ejecutar la estrategia” como “muy débil.” La “organizacién para una
implementacidn eficaz de la estrategia” fue calificada como “extremadamente débil.”

Estos resultados coinciden con los informados por <Daniel H. Gray in el Harvard Busi-
ness Review. Gray dijo que de las copaifiias que respondieron su encuesta, el 87% informé
sentimientos de desilusién y frustracién de sus sistemas” de planificacién estratégica, y de
ese total, un “59% atribuyen su descontento principalmente a las dificultades encontradas en
la implementacién de los planes.”

Con la Tecnologia Participativa, sin embargo, la responsabilidad est4 incorporada y la
implementacién virtualmente garantizada. Como el Proceso TP de Planificacion Estratégi-

158



ca incluye asignaciones de tareas, chequeos de verificacién y un calendario detallado de im-
plementacién, el procesono termina con un plan que no se termina. Continda directamente
desde la planificacién hacia la accién, asegurando que las ideas serdn implementadas. Tam-
bién incluye revisiones regulares para las necesarias correcciones a medio camino. Esto per-
mite el aporte de equipos cuandoquiera que una direccion estratégica se “atasca,” y asegura
que nada vital se pasa por alto.

Como el calendario de implementacién de 90 dias normalmente comienza a correr a
partir del primer dia o semana después de la sesién de planificacion, el equipo lanza los
bloques iniciales tan rdpido como sea posible, generando resultado inmediatos, tangibles uge
mantienen su momentum en un ritmo elevado. Medidas de verificacion similares estdn incor-
poradas a todas las aplicaciones de planificacion TP.

Ain m4s importante en generar y mantener momentum o impulso es el hecho que los
“planificadores” y los “implementadores” generalmente son las mismas personas. Los partic-
ipantes que han creado un plan naturalmente tienen un interés personal en ver que “su” plan
sea exitoso. Como advirtié Heller: “Separa la responsabilidad de decidir la politica de la de
su ejecucion, y abres una gran brecha a la que grandes partes de la empresa pueden caer
inadvertidamente.” El Proceso TP de Planificacion Estratégica evita la apertura de esa
brecha, porque las tareas normalmente se asignan a aquellos que asisten a la sesién.

Finalmente, las asignaciones de tareas dan a los miembros del equipo la autoridad que
necesitan para actuar sobre ellas, y eso es especialmente importante cuando una tarea es del-
icada o impopular. Por ejemplo, el plan estratégico creado por un equipo de personal médico
y administrativo de un importante hospital requiri6 la realizacién de una encuesta de actitud
en cada departamento. A un participante de la sesién de planificacién se le encargé confec-
cionar el cuestionario, distribuirlo a los jefes de seccién y recolectar los cuestionarios llena-
dos. No es de sorprender que se encontré con un diluvio de protestas cuando entregé los
cuestionarios y pidi6 que los devuelvan dentro de tres dias. “Casi cada jefe de departamento
reclamé de tener demnasiado trabajo de papeles e insuficiente tiempo,” recordé. “Pero yo les
recordé que la encuesta no fue mi idea. Ellos estuvieron en la sesién de planificacién cuando
decidimos hacer la encuesta. Measignaron hacerla. Estoy solamente cumpliendo conlo que
ma asignaros. Esto les ayudé a recordar el plan més amplio del cual la encuesta era un ele-
mento, y estuvieron dispuestos a hacer su parte.”

En Jap6n, la tienda de departamentos familiar Yuyasu es parte de la cadena Nichii de em-
presas fami-liares con franquicia, la tercera cadena més grande de ese tipo en el Japén. La
tienda Yuyasu habia dominado su mercado por 100 afios. Pero nuevas empresas y tenden-
cias sociales habian erosionado su posicién hasta que tuvo el peor desempefio de ventas en
la regi6n norte de Niichi. Nichii asign6 un nuevo gerente de su staff central para revivir las
ventas de la tienda, sacarle lustre a su identidad, fijar nuevas direcciones y estimular la
motivacién de sus 100 empleados. El gerente también fue instruido de eliminar la deuda
acumulada de la tienda. Todo esto debia ser logrado dentro de 2 6 3 afios. El gerente eligié
la Tecnologia Participativa para ayudarle a enfrentar el desafio.

El proceso de consenso japonés normalmente requiere mucha discusion sobre un largo
periodo de tiempo, pero una Sesién TP de Planificacidn Estratégica les permitié encon-
trar las nuevas direcciones que necesitaban rdpidamente. Al poco tiempo después de la
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reunién habfa un gran ajetreo de actividad. Se implement6 un nuevo plan de limpieza y se
eliminaron seis camionadas de escombros. Dos mese mds tarde cuando los facilitadores
visitaron, la tienda estaba completamente limpia; apenas pudieron reconocer el lugar.

Tres meses ddeespués de la Sesién TP de Planificacién Estratégica con Niichi, los ger-
entes que habian participado fueron los facilitadores asistentes para una sesién de planifi-
cacién de un dia con todos los 100 empleados, incluyendo trabajadores a tiempo parcial.
El tema de la sesi6n era “Haciendo nuestras tiendas atractivas y nuestro servicio tentador.”

Las ventas aumentaron rapidamente; pronto las ventas mensuales promedio crecieron en
112% y su tienda se catapult$ del lugar 37 al 3er lugar en ventas regionales. Dentro de dos
afios y medio la tienda Yuyasho hizo un autilidad de 140,000,000 yen ($700,000) elimi-
nando una antigua deuda de 96 millones de yen (US$480.000). Yuyashu ahora tenia capi-
tal de trabajo para expansiones.

El gerente de Niichi dijo que la Sesién TP de Planificacion Estratégica:

« le ayudé a obtener informacién estratégica rapidamente cuando comenz6 su nueva
tarea en una situacién dificil;

» di6 a cada gerente un sentido de responsabilidad y permiso para actuar en forma
interdependiente hacia un objetivo comun;

» revitaliz6 el drea de trabajo y produjo conciencia de la importancia de la cooperacion;
« les ayud6 a manejar las necesidades cambiantes de la sociedad con flexibilidad;
« catalizé una “revolucién de conciencia personal” y torné los ojos de la gente hacia

su propésoto de vida; y

« motivé a las personas y construy$ equipos que fueron inmediatamente efectivos, re-
sultando en un aumento dramatico de las ventas dentro de un corto periodo de tiempo.

Bajo contrato con el Departamento de Desarrollo Econémico de la Ciudad de Chicago,
la Planificacion Estratégica TP y el Desarrollo de Liderazgo TP se aplicaron con las 100
agencias delegadas del Departamento, incluyendo cidmaras de comnercio, asociaciones de
desarrollo local y asociaciones de empresas locales.

“El ICA ha sido uniformemente exitoso . . . con todos los grupos, independientemente del
drea geogréfica de la ciudad, del medio, o nivel de desarrollo,” observé el Comisionado
Suplente del Departamente, Art Vazquez. “Un buen ejemplo es el Consejo Industrial del
Noroeste de Chicago. Estuvieronm muy reticentes, al comienzo, de aceptar la capacitacion
ofrecida, pero una vez que habian tenido la experiencia de reunirse y de tener un taller de
tres horas, insistieron en que el ICA vuelva a hacer otro taller de tres horas y luego otro, y
el resultado de eso fue un plan estratégico sélido y muy deallado que sigue siendo el mod-
elo de desarrollo para su drea.”

Hablando en la Conferencia de Ciudadanos “Chicago Trabajo Junto”, en que se usaron
métodos TO, el difunto Harold Washington, entonces Alcalde de Chicago, se refirié a ese
proceso de desarrollo vecinal cuando dijo:

“Por la primera vez en la historia de la ciudad, se han articulado objetivos y politicas de
desarrollo especificos. Los objetivos y politicas de la ciudad ahora se sacaron de piezas
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traseras poco iluminadas y se han colocado a la luz del escrutinio piblico, el escrutinio
publico de gente como ustedes mismos que tienen el deseo y las técnicas de hacerlos in-
cluso mejores. Es un plan que se ha usado ampliamente y se ha entrelazado en el tejido
mismo de la operacién de nuestra ciudad. Es un proceso, no un producto, y €s un proceso
porque sentimos que en cierto sentido es como la democracia, que sigue y sigue y sigue y
sigue, constantemente mejorando, constantemente ondeando, constantemente desarrollan-
do y constantemente trayendo a su 6rbita a aquellos que tienen algo que ofrecer.”

La creatividad, innovacién y capacidad para la implementacién que se incitan con el
uso de los métodos TP en una amplia variedad de aplicaciones ayudan a las organizaciones a
mantenerse a la vanguardia en el ambiente de rdpidos cambios de hoy.
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EPILOGO

Los métodos TP no son la tiltima palabra en el desarrollo y transformacién organizacio-
nal. La ultima palabra estd en la creatividad, capacidad de innovar, apertura y valentia de la
organizacién misma. Los métodos TP, sin embargo, pueden crear y crean un clima que nutre
esas cualidades necesarias para la transformacién—alineamiento, liderazgo, comunicacion,
cooperaci6n, compromiso, creatividad, innovacién e implementacién. Los beneficios descri-
tos en la Parte IV no son promesas. Son resultados. Estos han sido informados por cientos de
organizaciones que han aplicado la TP para lograr objetivos especificos.

Este libro se escribié a instancias de clientes y asociados que nos estimularon a docu-
mentar estos métodos. Algunos, sin embargo, nos han advertido acerca de publicarlos en este
estilo “;C6mo. . . . ?”. Estas personas tienen miedo que los métodos puedan diluirse o distor-
sionarse por practicantes inexpertos o inescrupulosos. Otros sugirieron que imprimamos una
frase indicando que a menos que un facilitador esté capacitado por el ICA en los métodos
TP, no asumimos responsabilidad por los resultados de sus esfuerzos.

Ningiin libro puede ser sustituto para la capacitacién directa, especialmente para un pro-
ceso tan orientado a las personas como lo es la TP. Desalentamos a cualquiera de tratar de
conducir un proceso mayor como una Sesién TP de Planificacién Estratégica sin antes ob-
servar y ser entrenado en la facilitacién TP. Sin embargo, los métodos mismos, detallados en
la Parte II, son sencillos y directos y estimulamos a los lideres de equipos, jefes de departa-
mento y otros con responsabilidad de supervisar la planificacién e implementacién grupal, a
ponerlos en practica. Para una capacitacién adicional o para programar un evento TP para su
organizacion, contictese con la oficina més cercana de ICA indicadas al final de este libro.

Aungque este libro se comenzé en un afio en que la competencia era la palabra clave,
parece que ya estd emergiendo un nuevo modo—el de la cooperaci6n o asociacién. Vemos
esto como un signo tremendamente esperanzador. El futuro de este planeta exige cooper-
acién y asociacién entre personas, organizaciones, sectores de la sociedad y naciones. La TP
ha probado ser altamente eficaz para la planificacion multi-sectorial e inter-organizacional,
como la Exposicién Internacional de Desarrollo Rural y la Cumbre de Ciudadanos Soviético-
Americanos. Esperamos poder desarrollar més aplicaciones que fomentan el paradigma de la
asociacién que nuestro planeta requiere tan urgentemente. Invitamos a organizaciones e indi-
viduos a unirse a nosotros en desarrollar esas aplicaciones para sus comunidades, instituciones
sociales u organizaciones de servicio.

Al mismo tiempo, reconocemos que la mayoria de las personas dedican la mayor parte
de sus horas despiertas en el lugar de trabajo. Es alli donde se desarrollan muchas habilidades,
actitudes y estilos operativos, y que luego se traspasan a otras dreas de actividad, como famil-
ia, religién, politica e inquietudes sociales. Al introducir métodos TP en las organizaciones
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en que la gente dedica sus dias de trabajo, las habilidades, actitudes y esquemas de cooper-
acién, compromiso, responsabilidad individual, creatividad e innovacién que son necesarios
para asegurar un futuro armonioso de este planeta, se rebasardn hacia las organizaciones so-
ciales y politicas, fertilizando el suelo planetario con las semillas del paradigma de la asoci-
acién. Es por esto que elegimos hacer disponible los métodos a cualquiera que lea esta libro.
Ganar mediante la participacién es una proposicién ganar-ganar para nuestro planeta.
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SOBRE EL ICA

El Instituto de Asuntos Culturales es una organizacién privada, sin fines de lucro preo-
cupada por el factor humano en el desarrollo del mundo. Previamente una divisién de inves-
tigacién del Instituto Ecuménico, el ICA se incorporé separadamente en 1972 para promover
el disefio y la aplicacién de métodos para el desarrollo humano en comunidades y organiza-
ciones. El ICA ejecuta su misién a través de una variedad de programas y servicios.

El ICA ofrece servicios de consultoria en una variedad de campos, aplicando la Tec-
nologia Participativa TP para planificacién estratégica, desarrollo de liderazgo y transfor-
macién organizacional.

Los programas de educacién y capacitacién ofrecidos por el ICA se concentran en téc-
nicas de planificacién y de solucién de problemas, procesos de consenso, formacién de equi-
pos, disefio de curriculos y métodos educacionales.

Los programas de investigacion del ICA estdn orientados a la accién y se concentran en
la integracién de métodos de conciencia humana y de transformacién organizacional. Areas
especificas de investigacion incluyen las dindmicas del cambio social, estructuras €éticas, roles
personales, esquemas de aprendizaje, filsoffa y valores corporativos y entendimientos pro-
fundos de la vida.

Veintiocho ICAs registrados a nivel nacional estdn enlazados por el Institute of Cultural
Affairs International (ICAI), incluyendo una red de 54 centros en Norte y Sud América, Afri-
ca, Europa, India, Asia y el Pacifico. La oficina central de ICAI estd en Bruselas. Mundial-
mente hay alrededor de S00 miembros a jornada completa con una variedad de dreas de expe-
riencia. Estos se complementan con un nimero similar de personas trabajando a tiempo parcial
para apoyar y facilitar programas de ICA.

La fortaleza de ICA estd en su habilidad de juntar experiencia en el desarrollo del recur-
so humano de una variedad de situaciones, extendiendo desde proyectos en villas hasta orga-
nizaciones internacionales. El1 ICA trabaja con personas de los sectores privado, piiblico, vol-
untario y local de la sociedad. La preocupacién central de sus diversos programas es
maximizar la participaci6én de las personas en el proceso de tomer responsabilidad por sus
propias vidas y por la sociedad como un todo.

Para mayor informacién sobre la facilitacién TP, capacitacién y otros programas del
Instituto de Asuntos Culturales, contictese con la oficina ICA mads cercana.
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AFRICA

Costa Marfil Cote d’Ivoire
Kenya Nairobi

Nigeria Lagos

Zambia Lusaka

ASIA

Australia Sidney

Hong Kong Hong Kong
India Bombay

Calcutta

Nueva Delhi

Japon Tokio

Malasia Kuala Lumpur
Rep de China Taiwan
Rep de Corea Seul

Rep de Filipinas Manila
EUROPA

Austria Viena

Bélgica Bruselas
Alemania Frankfurt
Paises Bajos Amsterdam
Portugal

Espafia Madrid

Reino Unido Londres
AMERICA LATINA
Brasil Rio de Janeiro
Chile Santiago

Guatemala Ciudad de Guatemala

Jamaica Kingston
Méjico Méjico, DF
Peri Lima
Venezuela Caracas
MEDIO ORIENTE
Egipto Cairo
NORTEAMERICA
Canada Toronto
EE.UU. Chicago
Nueva York
Phoenix
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SOBRE LA AUTORA

Laura Spencer “crecié” con la Tecnologia Participativa desde los trece afios cuando su
familia se uni6 al staff de ICA. Su primera exposicién con los métodos en su forma primaria
fue cuando particip6 en organizaciones vecinales de juventud auspiciadas por el ICA en su
primer proyecto de renovacién comunitaria en el lado oeste de Chicago.

Mientras estudiaba en la Universidad de Illinois, la sefiorita Spencer usé métodos TP
como herramientas de estudio. Obtuvo créditos por su trabajo con el ICA en desarrollar varias
aplicaciones de TP. Estas incluyeron el Proceso TP de Planificacion Estratégica, el Modelo
Social de Fifth City e investigacién de la dindmica del cambio social, lo que llevé a la apli-
cacién de ICA de métodos TP a miles de comunidades alrededor del mundo. La sefiorita
Spencer obtuvo su B.A. con honores en Historia y Sociologia y una certificacién de edu-
cacién en 1973.

Como la mayoria del staff de ICA, la experiencia de la sefiorita Spencer en la aplicacién
de métodos TP abarca desde la planificacién socio-econémica en villas de paises en desarrol-
lo hasta la planificacidn estratégica para corporaciones multinacionales. Siendo una talentosa
comunicadora, ha contribuido a muchas publicaciones de ICA y sirvié como coordinadora de
comunicaciones para la Exposicién Internacional de Desarrollo Rural.

Las habilidades comunicacionales de la sefiorita Spencer y la aplicacién de los métodos
TP se combinaron para dar a luz del ICA este libro que usted ahora tiene en sus manos.
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Ganar Mediante la Participacién (Winning through Participation) es disponible en
mayor con precios de descuento. Para pedirlo, pongase en contacto con la ICA mas
cercana o escriba a:

The Institute of Cultural Affairs
Attn: Laura J. Spencer

4750 N. Sheridan Road
Chicago, IL 60640

USA
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Technologia Participativa es el nombre dado a los métodos de
facilitacion de grupos del Instituto de Asuntos Culturales.

Esto es lo que algunos participantes han dicho sobre ganar con los
metodos TP de [CA:

El programa de [CA expandio la vision de la dircceion superior. £l
proceso TP dio a la organizacion una opor. enidad de pensar en una form:
no amenazadora. :

Con la sesion TP de ICA la direccion pudo ver que un servicio de calidad
¢s mas que simplimente agregar personas. El enloque ¢s ¢émo motivar a
nuestros propios empleados v cumplir expectalivas,

United Airlines: EE.UU.

Un concepto de resolucion de problemas v comunicacion relativamente
sencillo pero altimente eficaz, la TP 1os permilio crear un nuevo vehiculo
para entregar la excelencia MceDonald's.

Sicmpre hemos (enido el “deseo™ Ahora tenemos el “camino’.

McDonald’'s Corporation: EE.UU.

Todos tenemos visiones. Los mcetodos TP consolidaron la vision del
grupo cn un plano practico hacia objetivos significativos.

Lo nuevo no ¢s tanto el estilo participative, sino el método TP de relener
una completa gama de pensamientos v sabiduria individuales para
obscrvar y alincar en conjunto. lo que cristaliza las ideas hacia planes de
accion comprometidos.

Compton Greaves: India

Anles del seminario TP, Ia compania habia Hlegado a una encrucijada y
estabicindecisa de cual dircceion tomar. Hoy hay excilacion v compromiso
en la dircccion de construir una organizacion excelente.

Dataprep: Malasia
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